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RESUMO

FIGUEIRA, Hélio Fernandez Filho. A Andlise da Teledensidade como Contribuicdo ao
Entendimento dos Fatores Estratégicos a Sustentabilidade Das Empresas Concessionarias
de Telefonia Fixa Brasileiras. 2006. 76 p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia em

Negécios) Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Curso de Mestrado Profissional,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

Esta dissertacdo apresenta a forte dindmica apresentada pelo setor de telefonia fixa no mercado
brasileiro a partir de sua privatizagdo, em 1997. A divisdo do territorio brasileiro entre empresas
com estratégias distintas e tendo como ponto comum uma forte legislacdo federal, acompanhada
de um 6rgéo regulador (ANATEL), fomentou este crescimento até 2003. No mesmo periodo a
telefonia mével mostrou-se competitiva e capaz de disputar este mercado ainda em formacéo.
Partindo deste contexto, sdo pesquisados e apresentados os subsidios tedricos necessarios as
empresas concessionarias de telefonia fixa para que, através do entendimento do cenario atual,
possam ser criadas estratégias que garantam sua sustentabilidade frente a ameaca da telefonia
mdvel. Aos conceitos de marketing, que possibilitam o correto encadeamento de etapas de
analise da interacdo empresa/mercado, soma-se a possibilidade de uso de ferramenta estatistica,
mais exatamente a regressao linear, capaz de utilizar segmentos de mercado na ponderagdo da
influéncia de grupos distintos de consumidores na demanda atual e futura de acessos fixos. Esta
percepcdo correta, antes mesmo da definicdo da estratégia, é condigdo sine qua non para a
tomada de decisdo sobre o futuro deste setor da economia. Faz-se assim uma caminhada entre o
presente, que se mostra forte porém sem grandes perspectivas de crescimento, e o futuro, que
esconde ameagas e oportunidades em diferentes segmentos, exigindo das organiza¢cdes modelos
distintos de acompanhamento de um mercado consumidor heterogéneo e exigente, porém ainda
ndo definido. A segmentacdo, obtida pela anélise das variaveis disponiveis que apresentaram
influéncia no volume de acessos fixos em uso, demonstra a importéncia das classes sociais e das
empresas consumidoras no entendimento e na demanda dos servigos oferecidos. A partir desta
constatacdo, o trabalho se conclui com a avaliacdo de que, se existe um grupo de consumidores
que demonstra sua forca pela quantidade de linhas em uso, existe outro que se apresenta mais
vulneravel ao cancelamento das linhas existentes.

Palavras-Chave: Teledensidade. Telefonia fixa . Fatores estratégicos.



ABSTRACT

FIGUEIRA, Helio Fernandez Filho. The Teledensity Analysis as Contribuition to the
Agreement of the Strategic Factors for the Sustentation of the Companies Concessionaries
of Fixed Brazilian Telephony. 2006. 76 p Dissertation (Master Science in Magement and
Strategy in Business) Institute of Human and Social Science, Course of Professional Master
Science, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Seropédica, Rio de Janeiro, 2006.

This dissertation deals with the dynamic environment regarding the Brazilian residential
telephone service established since its privatization, in 1997. The territorial division made by
players with distinct strategies, all followed by a strict federal law, and the existence of a
regulation organ for telecom services (ANATEL) contributed for the continuous expansion
suffered by the sector between 1997 and 2003. At the same time, the mobile telephone industry
revealed its competitive side, willing to increase its participation in this newborn market share.
Considering this context, we search and present the theoretical and practical concepts for
companies that offer residential telephone services so they can use them to create marketing
strategies in order to defend themselves from the mobile telephone service threat and assure its
sustentability as well. By using marketing concepts, wich allows the correct interaction between
companies and the market, we add the possibility of using a statistic tool, specifically the linear
regression type, that can point out the influence degree on different customers by the current and
future demand for residential phone services. This right perception, even before the strategy
itself, is fundamental condition for the future decision making regarding this sector of services.
By analyzing the telephone market, a line is drawn between the present time, solid but with no
further growth perspectives, and the future, that hides threats and opportunities in several
segments, obliging companies to constantly study the customer’s behave, each day more
demanding, but still undefined. The segmentation concept, acquired by the analysis of the
variables available that presented influence in the volume of residential phones in use,
demonstrates the importance of the social classes and customer companies in the agreement and
demand of the services offered. From this facts, the work has its closure by concluding that, if
there is any group of consumers that demonstrates its force by the numbers of telephone lines in
use, there is another one that is more vulnerable to the cancellation of the existing lines.

Keywords: Teledensity. Fixed telephony. Strategic factors.
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1 INTRODUCAO

O Brasil acompanha, ha aproximadamente 10 anos, um desenvolvimento acelerado de
todo o setor de Telecomunicaghes, setor este estratégico para as ambicdes de um pais
continental e que ambiciona ter uma posicdo de destaque no comércio internacional. As
transformacdes ocorridas neste periodo fornecem importantes subsidios para uma analise das
possibilidades de crescimento do setor e, dentro desse, do futuro da telefonia fixa.

Para que possamos entender o estagio atual do setor de Telecomunicagdes, que neste
momento prepara-se para renovar pela primeira vez 0s contratos das empresas
concessionarias, em 2006, faz-se necessario entender o papel das empresas estatais antes da
privatizacdo, em que termos a privatizagdo ocorreu, quais as regras que conduziram 0
crescimento das empresas privadas, ja dentro de um mercado competitivo e, finalmente, suas
perspectivas para 0s préximos anos.

A privatizagdo ocorrida durante a década de 90 buscou reverter o quadro da deficiente
rede de telecomunicagdes existente no pais. Havia por parte do governo federal a clara nogéo
do enorme abismo entre as necessidades apresentadas por um pais em desenvolvimento de
grandes proporgdes e uma enorme demanda reprimida de telefones fixos. Tal fato impedia o
crescimento de parte da economia, tornando o Brasil limitado para uma parte dos
investimentos estrangeiros, e a necessidade de uma infra-estrutura em telecomunicagdes se
fazia imprescindivel. Externamente, neste mesmo periodo, movimentos internacionais
demonstravam a importancia deste setor de servi¢os, como apresentado na segunda edicdo do
Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicagfes e do Sistema Postal:

A OMC representa a estrutura juridica e institucional do sistema multilateral de
comércio internacional estabelecido para promover o livre comércio, bem como
organizar normas comuns e eliminar barreiras protecionistas negociadas pelos paises
membros [...].A Ata Final assinada em Marrakesch - Marrocos, em 12 de Abril de
1994 [...] contém o resultado das negociacOes na area de servigos, que estende o
principio da "clausula de nagdo mais favorecida" para o novo Acordo Geral de
Comércio de Servigos - GATS e fundamentou-se no reconhecimento da
"Importancia crescente do comércio de servicos para 0 crescimento e
desenvolvimento da economia mundial”, visando “estabelecer um quadro de
principios e regras para o comércio de servigos, com vistas a expansdo do mesmo
sob condigBes de transparéncia e liberalizacdo progressiva™.[...] Desta forma, a
liberalizacdo dos mercados de Telecomunicagdes Basicas consensada por sessenta e
nove paises que estiveram presentes na Organizacdo Mundial do Comércio em 15 de
fevereiro de 1997, proporcionou oportunidade para que se pudesse avaliar 0 avango
das experiéncias de cada pais na conducdo destas questdes. (PASTE 97-ANATEL,

pag 8).

Portanto, a privatizagdo do sistema atendeu tanto a interesses internos de
desenvolvimento como externos, através do posicionamento politico nacional.

Este processo forneceu grandes possibilidades de estudo sobre comportamento de
mercado, substituicdo tecnoldgica e o impacto da regulamentacdo no crescimento do setor. O
objetivo deste trabalho é o de investigar os impactos de uma mudancga na demanda do setor e
a necessidade que as empresas tém de pesquisar continuamente o mercado. Esta necessidade
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ndo sO reforga a importancia de validar necessidades e desejos dos consumidores como
também rever a propria posicdo da organizacdo, frente as possiveis mudancas que algumas
vezes revogam ensinamentos ja consolidados sobre estratégias de posicionamento. A nogdo
de que a conquista de um espac¢o na mente do cliente pode render frutos por um periodo muito
longo é derrubada pela incrivel capacidade do mercado se renovar em produtos e Servicos,
quebrando paradigmas sobre organizagdes que se tornam insubstituiveis.

Uma das grandes dificuldades apresentadas pelas empresas de telefonia apds a
privatizagdo foi a dificuldade de obter um preciso dimensionamento da demanda de acessos,
relatado no PASTE 2000, bem como visualizar qual seria o ponto 6timo de penetragdo de
terminais por segmento de mercado, visto que a demanda reprimida e as caracteristicas do
mercado brasileiro ndo suportavam os parametros existentes.

Deste modo, um estudo se faz necessario e nele alguns conceitos necessitam de
atencdo especial, pois parte das certezas existentes se dissolvem nas perguntas basicas sobre
quais mercados devem ser focados, ou quais 0s principais segmentos estratégicos para o setor.
O trabalho se inicia na contextualizacdo, que representa toda a gama de informacdes que
possibilitam o entendimento do problema. O problema entdo demanda a busca dos conceitos
sobre estratégia e marketing que subsidiam a forma e a consisténcia da investigacdo sobre
mercados e concorréncia, resultando questionamentos sobre participagdo no mercado e
posicionamento. Por fim chega-se a analise que dimensiona a importancia de cada grupo de
consumidores para o crescimento e a continuidade das empresas em questdo, fundindo-se a
teoria & pratica no desenvolvimento do trabalho.

1.1 - Objetivos

De acordo com a necessidade de se focar os mercados-alvo adequados a garantir um
posicionamento, faz-se necessario entender como estd segmentado o mercado e que fatores
séo relevantes na segmentagéo.

Colocamos entdo como objetivo geral deste trabalho a necessidade de se identificar
quais variaveis influenciam a teledensidade e impactam na segmentacdo de mercado,
permitindo identificar fatores estratégicos no posicionamento das empresas concessionarias de
telefonia fixa, consciente da velocidade e da forca com que este mercado esté se alterando,
funcdo da tecnologia, de novos concorrentes e do possivel churn (percentual de rotatividade
da base de clientes, ou seja, percentual de clientes que saem da base em um periodo preé-
determinado em relagéo ao total da base), causado por estes motivos.

Como objetivos especificos da pesquisa, temos duas questdes. A primeira questdo:
Como a teledensidade, que é a quantidade de linhas fixas para cada 100 habitantes, pode ser
explicada em funcdo de varidveis demograficas e socio-econdmicas? Portanto, objetiva
identificar os fatores que influenciam o mercado de telefonia fixa, auxiliando na identificagdo
dos segmentos estratégicos e na manutencdo da fatia de mercado ja conquistada pela telefonia
fixa, e conseqlientemente, que caracteristicas devem ser estudadas por estas empresas para
amplid-la. Em paralelo, a segunda questdo: qudo dependente de renda per capita esta a
demanda de linhas fixas e, é possivel mensurar esta dependéncia para alguns segmentos em
especial? H& oferta, h& necessidade de acessos fixos, pois mesmo com a disponibilidade de
acessos méveis a telefonia fixa continua sendo atraente também pela possibilidade do acesso a
internet, mas o volume de acessos em servi¢co no Brasil se mantém constante desde 2003,
apesar do crescimento vegetativo da populacdo e do respectivo aumento no nimero de
domicilios. Faz-se necessario identificar possiveis alternativas para a retomada do
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crescimento da telefonia fixa, ameacada por esta substituicdo pela tecnologia mével. De
preferéncia, identificando e restringindo uma parcela que necessitaria, talvez, de ofertas
financeiramente mais acessiveis por meio de reducdo na margem de lucros, diferenciando-a
para que ndo haja destruicdo de valor em grupos de clientes economicamente indiferentes ao
valor do produto. A busca deste entendimento objetiva justamente subsidiar, caso necessario,
determinadas fatias de mercado que necessitam de tratamento diferenciado sem que seja
necessario alterar para todo o mercado, por exemplo, a margem de lucro das empresas. Vale
aqui a busca de “remédios diferentes para doencas diferentes”.

Faz-se necessario também esclarecer as limitacdes deste trabalho, que ndo pretende
explicitar todas as variaveis que podem influenciar a demanda de linhas fixas pelo mercado.
Portanto, a identificacdo de seus respectivos pesos seré realizada através de uma metodologia
que seja confiavel e que possa assegurar a relevancia das variaveis trabalhadas, porém sem
assegurar que todas as variaveis possiveis tenham sido contempladas.

Tal limitacdo permite o aprofundamento da questdo em novas pesquisas que explorem
influéncia do micro e do macroambiente no interesse relacionado a aquisi¢cdo e manutencédo de
linhas fixas no mercado brasileiro.

1.2 - Justificativas

A dindmica do setor estudado e o surgimento freqliente de novos servigos e
equipamentos nesta area dao a sensacdo de que as grandes empresas de telefonia fixa, também
por seu tamanho, terdo dificuldade de se adaptar as mudangas demandadas pelo mercado
consumidor. Este trabalho fara referéncia as condi¢cdes que levam empresas e setores que,
apesar de bem posicionados perderam sua posi¢do confortdvel em funcdo de mudangas no
ambiente onde atuavam.

O espago conquistado até hoje pela telefonia mével, somado ao avango tecnoldgico,
que simplesmente impede a previsdo de acontecimentos com muita antecedéncia, ndo sao
fatores que asseguram o fim da telefonia fixa. Entendemos que existem outros fatores que nio
a substituicdo tecnoldgica que tem carater estratégico para a manutencdo e desenvolvimento
das empresas que até entdo eram as Unicas prestadoras do servi¢co considerado a maior e
melhor opcéo de comunicacdo entre domicilios e empresas brasileiras.

Mas pode ser fatal as empresas de telefonia fixa a sua propria incapacidade de rever
seu proposito enquanto prestadora de servicos, ndo pesquisar opc¢des e simplesmente ignorar
seu diferencial. Sim, diferencial. Porque daqui a alguns anos ha a promessa de um mundo
novo totalmente wireless (sem fios), mas as operadoras de telefonia fixa continuardo a ser
poucas, bastando, para se chegar a esta conclusdo, o volume de investimentos necessarios em
rede que cubra a extensdo deste pais.

Portanto, tornam-se necessarios trabalhos que apresentem, através das etapas de
identificacdo e classificacdo dos segmentos de mercado atendidos hoje pela empresas de
concessdo, o entendimento das necessidades do mercado e as caracteristicas dos grupos de
consumidores que o compde. Da mesma forma, € preciso saber se tais grupos tém suas
necessidades e desejos atendidos pela oferta atual, basicamente focada em um produto (linha
fixa) ou existem oportunidades que podem surgir destas diferencas, possibilitando assim o
desenvolvimento de mercados ainda n&o explorados.

Para isso, focar e pesquisar torna-se estratégico e necessario para o surgimento de
perspectivas inovadoras do setor estudado.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Serdo apresentadas aqui as teorias que respaldam este trabalho. Inicia-se pela
necessidade existente de renovar constantemente a viséo, tanto sobre o setor como sobre a
propria organizacdo onde se atua. A partir dai, em funcdo da necessidade da evolucéo e das
mudancas requeridas, é feita uma apresentacdo das variaveis e conceitos de marketing que
subsidiam o entendimento do mercado e a interagdo deste com a empresa.

2.1 — Foco no futuro

E desafiador buscar entender o mercado visando posicionar uma empresa nio apenas
em funcdo do presente, mas sim se antecipando aos acontecimentos para reservar o melhor
lugar no futuro em termos competitivos. Porém, este desafio se faz necessério a toda
organizagdo, independente do tamanho ou do setor, e se torna ainda mais importante diante da
necessidade de mudancas.

A referida mudanca pode ser vista na comparacdo apresentada por Foster e
Kaplan(2002) onde, através de um estudo realizado pela McKinsey, o autor conclui que um
investidor que aplicasse em empresas que estavam na relacdo das 500 maiores dos Estados
Unidos em 1957 e atualmente ainda a freqiientam, teria um retorno financeiro menor do que
investindo nos fundos indexados do mercado americano. Ainda segundo o autor:

A diferenca essencial entre as empresas e 0s mercados de capitais estd na forma
como elas habilitam, gerenciam e controlam os processos de destruicdo criativa. As
empresas sdo criadas com base no pressuposto da continuidade; seu foco esta nas
operacfes. Os mercados de capitais sdo criados com base no pressuposto da
descontinuidade; seu foco esta na criagdo e destruicdo. O mercado estimula a criagao
rapida e abrangente e, portanto, maior acimulo de riqueza. E menos tolerante do que
a empresa com relacdo ao baixo desempenho no longo prazo. As empresas
excepcionais efetivamente conquistam o direito a sobrevivéncia, mas ndo alcangam
a capacidade de gerar retorno para os acionistas acima da média ou mesmo na
média, no longo prazo. Por qué? Porque seus processos de controle — os mesmos
processos que as ajudam a sobreviver no longo prazo — as condenam a necessidade
de mudanca. (FOSTER e KAPLAN, 2002, pag. 24).

Para que estas mudancas tenham seu objetivo alcangado necessitam ter como base o
futuro do setor onde se encontram. Hamel e Prahalad (1995) parte da premissa de que “uma
empresa s6 pode controlar seu proprio destino se compreender como controlar o destino de
seu setor. A transformacéo organizacional é um desafio secundario. O desafio principal € ser
autor da transformagéo do setor”.

Mas essa transformacdo do setor somente se processa mediante o reconhecimento de
sua necessidade e da busca de um novo rumo. Hamel e Prahalad (1995) ressaltam ainda que
as visdes, tanto corporativas como gerenciais, partem de um conjunto de tendéncias,
premissas e pressuposicdes sobre a estrutura do setor que tem um mesmo conjunto de fontes e
referéncias. Este referencial restrito limita a perspectiva do que a empresa tem sobre ser
“estratégica” ou dos estratagemas competitivos disponiveis. Da mesma forma as estruturas
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gerenciais, que muitas vezes absorvem completamente os gerentes, limitam sua percepc¢édo a
uma parte especifica da realidade.

Engel et al. (1995) tambem faz observagBes sobre tal necessidade, conforme
destacado:

A ndo ser que a administracdo aja, quanto mais sucesso a empresa teve no passado,
maior a probabilidade que terd de falhar no futuro. Por qué? Por causa do principio
psicolégico basico de que as pessoas tendem a repetir o comportamento pelo qual
foram recompensadas. E natural, portanto, que as organizagdes continuem com
estratégias que tiveram sucesso no passado. Estratégias de sucesso devem se ajustar
a um ambiente que esta constantemente mudando. Os programas de marketing que
tiveram sucesso no passado continuardo a té-lo apenas enquanto o ambiente
permanecer 0 mesmo no futuro. Freqlientemente, o futuro chega antes que os
gerentes estejam dispostos a desistir do presente. (ENGEL et al.,1995, pag 29)

Portanto, de acordo com os autores citados ha uma natural acomodacdo nos
posicionamentos bem sucedidos. Esta visdo tendencia um continuismo e impede que a
empresa analise de forma correta o cendrio onde se insere e ndo perceba que novos
posicionamentos sdo demandados em funcéo de pequenas mudancas no ambiente externo.

Portanto, para romper este circulo vicioso, deve ser feita uma avaliacdo prevendo as
possiveis causas de descontinuidade do setor, sejam por questbes de regulamentacdo,
tecnoldgicas ou sociais. E esta avaliagdo que permite as empresas que ja possuem uma fatia
do mercado manté-la por longo prazo, se preparando para novos posicionamentos estratégicos
antes que a concorréncia atual ou nova se torne uma ameaga maior.

Algumas mudancas sdo de facil identificagdo, possibilitando a adequagdo da
organizacdo a uma nova realidade. Porém, quando estas mudancgas acontecem em paralelo ou
em curto espaco de tempo, algumas ndo séo tdo bem identificadas e entendidas. Uma pesquisa
sobre a Companhia de Amanhg, realizada para a Royal Society for the Encouragement of
Arts, Manufactures e Commerce (RSA) identificou vérias grandes mudangas acontecendo nos
mercados (HOOLEY et al., 2001):

e O ritmo das mudancas esté acelerando. Durante a Revolugdo Industrial levava 60
anos para a produtividade de a pessoa dobrar. A China e a Coréia do Sul fizeram o
mesmo em 10 anos.

e H& uma explosdo na inovacdo e geracdo de conhecimento novo que também esta
acelerando. Todos 0s anos tanto conhecimento novo é gerado por meio de pesquisa
e desenvolvimento quanto a soma total de todo o conhecimento humano até os
anos 60.

e As pressdes competitivas estdo se intensificando. Os fabricantes de computadores,
por exemplo, precisam reduzir custos e melhorar o desempenho do produto em
torno de 30% ao ano para continuarem competitivos.

e A fabricagdo pode acontecer em todos os lugares. As companhias estdo
constantemente procurando opgdes de fabricagdo mais eficientes e isso tipicamente
significa fonte de marca de onde quer que faca sentido economicamente. Os dados
de 1993 mostram que 0s custos da mado-de-obra de fabricacdo do Reino Unido sdo
metade dos da Alemanha, mas duas vezes mais daqueles da Coréia e Taiwan. Os
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custos de mao-de-obra na Poldnia, Tailandia, China e Indonésia sdo
significativamente mais baixos.

e Novas estruturas organizacionais estdo surgindo, quando as empresas procuram
ficar mais competitivas. As empresas se reorganizaram, reduziram custos, atrasos,
fizeram fusOes, criaram aliangcas e parcerias na tentativa de criar vantagem de
mercado.

e O comercio internacional esta sendo liberado por meio do GATT e da Organizacéo
Mundial do Comércio, mas ainda hd grandes bloqueios comerciais regionais
dentro dos quais grupos religiosos, étnicos, nacionalistas e regionais procuram
reter a identidade individual.

e As agBes da companhia estdo se tornando cada vez mais visiveis, especialmente
seus efeitos no meio ambiente. Os consumidores estdo exigindo mais em termos
econdmicos e ambientais.

A partir da literatura pesquisada, entendemos que uma organizacdo que investe
pesadamente na producdo sem prever possiveis mudangas no modo como seu negocio é
elaborado tem forte probabilidade de ndo se adaptar a tempo se, e quando, ocorrerem
mudancas. Neste caso, empresas menores e mais flexiveis provavelmente estardo aptas a
conquistar fatias de mercado maiores as suas custas.

Outra mudanca que é constante e essencial que a empresa compreenda é a dos
mercados. O crescimento demogréafico vem acompanhado da criacdo de um maior nimero de
grupos e subgrupos, com caracteristicas proprias que devem ser entendidas. O mercado
consumidor torna-se cada dia mais exigente, em consequiéncia do acesso a informacgdo que o
capacita a questionar sobre valor e conteudo do que recebe, sobre o tempo de duragdo de
determinado produto em relacdo a sua prépria obsolescéncia e as opcdes e variaches
disponibilizadas pelos concorrentes. Por exemplo, um determinado segmento de mercado, que
anteriormente estava satisfeito por poder escolher entre quatro opgdes de um determinado
produto, hoje tem disponiveis doze opc¢Bes de cinco paises e analisa sua compra ndo s6 em
funcdo do custo, mas em relacdo a itens como qualidade, servigos embutidos, procedéncia,
impacto ao meio ambiente e tecnologia usada. Outro ponto nesta mudanca dos mercados esta
na importancia do acompanhamento de novas tecnologias, que impactam ndo s6 na qualidade
do produto, mas nos custos de fabricacdo, que podem simplesmente impedir a sobrevivéncia
da organizagé@o em alguns mercados.

Por Gltimo, uma mudanca que afeta o desenvolvimento das empresas e a propria forma
de se fazer negdcios € a mudanca organizacional. Esta mudanca foi sendo influenciada
diretamente pela necessidade das organizacfes de se adaptarem cada vez mais rapido as
exigéncias de outras mudancas no ambiente externo. Ter estruturas mais leves, mais
integradas e que, através da sinergia, sejam ao mesmo tempo mais baratas e objetivas,
tornaram-se pré-requisito para a sobrevivéncia. Assim, as estruturas mais burocraticas deram
espaco a grupos mais sensiveis as demandas e necessidades externas. Exemplificando,
Henderson (1972) destaca que “a medida que o mercado cresce muito, o lider fica sob presséo
de precos de concorrentes muito menores e muito menos equipados [...] como sdo capazes (0s
concorrentes) de concentrar sua experiéncia em um setor especifico, seus custos caem
rapidamente nesse setor e sua competéncia naquele setor aumenta rapidamente”.
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A importancia da alta administracdo e de seus lideres na captacdo e adequado entendimento
das mudancas para a organizacgao séo destacadas abaixo:

O verdadeiro teste de lideranca € ser capaz de competir com sucesso, elevando o
alinhamento ou adequacdo entre estratégia, estrutura, cultura e processos e, ao
mesmo tempo, preparando-se para as inevitaveis revolucbes exigidas pelas
mudancas ambientais descontinuas. Isto requer qualificagbes organizacionais e
gerenciais para se competir em um mercado maduro onde custo, eficiéncia e
inovacgdo incremental so vitais e para desenvolver novos produtos e servi¢os (onde
inovagOes radicais, velocidade e flexibilidade sdo criticas). (TUSHMAN E
O’REILLY 1996 apud GHEMAWAT, 2000,pag 131)

Toda esta gama de percepcdes requer organizagdo em sua analise, avaliacdo dos
recursos existentes para tornar estas informagdes ameacas e oportunidades claras e de facil
entendimento e, futuramente, um direcionamento estruturado e exequivel. Estes pontos sdo
citados por Hamel e Prahalad (1995) através de convergéncia, onde uma Unica intencéo
estratégica ao longo de um periodo extenso garante que os esforcos dos individuos de uma
organizacgdo, departamentos funcionais e da empresa inteira convergirdo para um mesmo
objetivo, e foco que protege contra a diluicdo dos recursos em um ponto especifico no tempo.

Mas € necessario realizar estas avaliaces sob a 6tica do principal agente da mudanca,
o cliente. Realizar as avaliagdes citadas, utilizando o foco no cliente para saber quais
capacitagOes a organizacdo deve desenvolver requer o correto entendimento do termo “foco
no cliente”. Kumar (2004) explica o termo como o de uma organizacdo que dispde de uma
orientacdo para o cliente (estratégia e cultura), de uma configuracdo orientada para o cliente
(organizagdo e processos) e realiza investimentos voltados para o cliente (capacitagOes e
recursos).

Sobreviver em um ambiente de freqlientes mudancas, tanto no ambiente de negdécios,
quanto nos mercados e nas organizac@es torna-se hostil as empresas que ndo se planejam e
ndo tem uma estratégia para sua sobrevivéncia e crescimento.

Uma das principais dificuldades que pode ser analisada em funcdo dos autores
pesquisados é o da quebra do status quo sem um grande acontecimento que justifique
repensar a estratégia de atuacdo da empresa. As mudancas sdo realizadas através de
movimentos lentos, silenciosos e freqlientes, dificultando sua observacéo e, ao ter seus efeitos
percebidos provocam grandes impactos, em razdo das alteragdes provocadas nas
organizagdes. A estrutura das empresas tem seu principal foco na sobrevivéncia em curto
prazo, condicdo sine qua non para requerer planos de médio e longo prazo. A miopia precisa
ser tratada, mas € necessario reavaliar como a alta administracdo € cobrada em termos de
resultados.

E necessario entdo partir desta constatacdo para a forma como se processard o
planejamento e a formulacdo da estratégia a ser utilizada. Temos entdo a fun¢do do marketing
neste cenario de mudanga:

A velocidade intensa das mudancas esta colocando as organizacdes em um estado de
confusdo quanto a estratégia mais apropriada a ser utilizada. Para proteger seus
lucros, elas tém reagido, principalmente por meio do corte de custos. Estdo
reestruturando seus processos e reduzindo a méo-de-obra. Ainda assim, mesmo
quando conseguem cortar custos, elas ndo conseguem aumentar a receita. E o atual
mercado de agdes esta dando muito mais importancia para o crescimento da receita
do que o crescimento dos lucros. (KOTLER, 2001, pag.18).
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O objetivo esta ndo na conquista do cliente pela empresa, como fruto de um momento
de compra ou de um negdcio bem sucedido entre as partes, mas sim o entendimento da figura
do cliente como alguém que precisa de atencdo constante, pois provavelmente terd
necessidades e desejos que necessitardo de adaptacdes ou de novas formas de relacionamento,
de acordo com Kotler (2001). A empresa necessita desta flexibilidade e da expectativa de que
novas descobertas serdo adicionadas constantemente.

Desta forma, rever o mercado através do marketing permite a utilizacéo de ferramentas
necessarias tanto na andlise quanto na busca das solucbes para o processo de mudanca,
partindo do entendimento do micro e do macro-ambiente onde a empresa esta inserida e das
ameacas e oportunidades existentes neste contexto.

Conforme vimos neste item, ter um foco é fundamental para que as organizacdes
possam questionar seus proprios modelos de sucesso e internalizar as mudancas existentes no
ambiente, trazendo para analise as necessidades presentes e futuras da empresa para seu
posicionamento futuro. Ignorar a necessidade de foco significa, em outros termos, deixar que
as mudancas nos surpreendam e nos deixem levar para situagdes que, quando aparecem, nao
permitem planejamento ou tempo para escolher alternativas. A partir deste entendimento,
deve-se procurar os meios que possibilitardo entendermos as mudancas e as opgdes existentes
e, com este objetivo, necessitamos do marketing como interface.

2.1.1 - A fungéo do marketing na busca do foco

Uma definicdo do conceito de marketing em funcionamento, na visédo de Engel et al.
(1995) é “o processo de planejar e executar a concepgao, 0 preco, a promocao e a distribuicdo
de idéias, mercadorias e servi¢os para produzir trocas que satisfacam objetivos individuais e
organizacionais”.

A American Marketing Association (AMA) tem como sua propria definicdo que
“marketing é o processo de planejar e executar a concepcdo, custo, planejamento e
distribuicdo de idéias, bens e servicos para criar trocas que satisfacam os objetivos de
empresas e individuos” (HOOLEY et al., 2001).

Para Kumar (2004), “a missdo do marketing é criar, em um atributo importante para o
consumidor, uma distingdo entre o produto da empresa e seu similar da concorréncia”.

Kotler (2001) ressalta as necessidades que os profissionais de marketing precisam para
o desenvolvimento de estratégias de mercado atuais e futuras:

Os profissionais da area de marketing precisam, fundamentalmente, repensar 0s
processos pelos quais identificam, compreendem, comunicam, distribuem e retomam
o0 valor dos clientes. Precisam semear, alimentar e capinar os relacionamentos com
sua comunidade de clientes e aliados. (KOTLER,2001, pag.19)

Assim, através do marketing poderemos gerar o conhecimento necessario para
entender que comportamento ou que tendéncia explica as mudancas ocorridas em um setor da
economia.
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Este conhecimento se divide em varias partes. Cabe registrar como os principais
fatores afetam o marketing e seus objetivos, através das visdes de macro e micro-ambientes.

E fundamental o entendimento do ambiente onde a empresa esté inserida. Seu correto
entendimento permite que seja tracada uma estratégia de tratamento das ameacas e
oportunidades no caminho da organizacdo ou, se possivel, escolhendo entre quais caminhos
existem para a organizacdo e que sdo mais favordveis para conquistar seus objetivos. Deste
macro-ambiente estdo destacados abaixo aqueles que representam os principais focos de
estudo, que sdo os cenarios politico-econdmico-sdcio-cultural e tecnoldgico, que sdo citados
tanto por Kotler e Armstrong (2003) como por Hooley et al. (2001). Com base nestas
referéncias foram acrescentadas observacdes especificas ao setor de telecomunicacfes e em
especial a telefonia fixa:

O cenério politico-econdmico — Podemos exemplifica-lo fazendo referéncia a alguns
acontecimentos ocorridos no pais na década de 1990. O interesse do governo federal na
privatizacdo do setor das telecomunicages transformou ndo apenas o proprio setor, mas
também toda a relacdo de oferta e demanda de servicos ligados a ela. Em paralelo, a criagdo
da agéncia reguladora do governo federal para o setor de telecomunicagdes (ANATEL)
influencia diretamente o planejamento das empresas do setor, em consequéncia das diretrizes
estabelecidas por este 6rgdo. Outros setores também sofreram a influéncia do aumento de
domicilios com telefones, ampliando servicos de atendimento e entrega em domicilios e/ou
empresas. Outro exemplo da influéncia do cenério politico-econémico nas a¢oes de marketing
é a globalizacdo, através da flexibilizagdo de barreiras entre paises o que interfere diretamente
em questdes locais, principalmente pela entrada de empresas ou conglomerados beneficiados
por ganhos em escala e custos de mé&o-de-obra diferenciados, oriundos de paises com
diferentes relagdes trabalhistas.Por Gltimo, também podemos citar os impactos causados no
mercado de uma forma geral pela influéncia do cddigo de defesa do consumidor, desde 1990.

O cenério socio-cultural — Todas as alteragdes vinculadas aos relacionamentos entre
grupos geram efeitos que devem ser acompanhados e mensurados pelas empresas,
principalmente no varejo. A sociedade de uma forma geral, pela sua dindmica e sua
mutabilidade cria novas demandas e questiona comportamentos atuais, que se reflete nas
formas de consumo e de interacdo com as organizagdes. QuestBes ecoldgicas alteram
preferéncias até entdo tradicionais e criam bloqueios que podem ser desastrosos para
empresas extrativistas, por exemplo. Outro fator a ser considerado esta na forma como hoje as
sociedades se comunicam até mesmo entre nacdes, influenciando e sendo influenciadas por
outras sociedades de diferentes comportamentos. Acompanhar esta interacdo possibilita
encontrar novos nichos de mercado ainda sem concorrentes imediatos e com alto potencial de
consumo, podendo ser tanto relacionado a novos alimentos ou artigos téxteis como novos
tipos de divertimento ou ocupacao.

O cenério tecnoldgico — A informatizacdo da maioria dos processos existentes nas
organizagOes e a utilizagdo de micro-computadores como forma de comunicagdo altera a
velocidade com que as mudancas ocorrem tanto no que se refere ao atendimento a clientes
como a disseminacdo de informacgdes entre eles. Consumidores e prospects mais atualizados
demandam produtos e servicos tecnologicamente mais avancados, 0 que requer empresas em
constante desenvolvimento. Da mesma forma, estas empresas utilizam o desenvolvimento da
tecnologia como forma de monitorar cada vez mais detalhnadamente seu mercado consumidor,
registrando e analisando quais s@o 0s estimulos mais bem recebidos e que comportamento
deve ser identificado visando ampliar sua fatia de mercado. Exemplos de alteracGes neste
cenario sdo as possibilidades surgidas no relacionamento B2C (business to consumer) e B2B
(business to business) com a internet.
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Estas varidveis sdo imprescindiveis para o entendimento do papel da organizagdo em
seu ambiente, que sofre influéncia de cada cenario em separado e da dindmica resultante da
interacdo dos cenarios. O ambiente externo cria novas regras de participacdo para as empresas
e sua imprevisibilidade traz sempre juntas as ameacas e oportunidades. Diante da rapidez com
que se adapta cabe a organizacdo transformar ameacas em oportunidades, pela vantagem que
tem sobre seus concorrentes, ou ao contrario, por exemplo, se interpreta de forma errada as
novas regras, situando-se de forma prejudicial no novo cenério.

Da mesma maneira que se faz necessario entender qual € o papel da organizacdo em
um ambiente mais amplo, de onde a empresa sofre direta ou indiretamente influéncias apenas
como paciente de mudancas em cada cendrio ja descrito, existe um micro-ambiente onde esta
mesma organizagdo, e mais precisamente o marketing consegue interagir e se posicionar
como agente de mudangas. Deste micro-ambiente os principais focos de estudo constituem na
propria empresa, os fornecedores, os intermediarios de marketing, os clientes, 0s concorrentes
e o publico.

A empresa — Conhecer a propria empresa, suas forgas e fraquezas é condicdo sine qua
non para que o marketing possa se posicionar de forma estratégica em algum ambiente. A
forma como a empresa trabalha e como ela se divide para alcancgar seus objetivos permitem
identificar quais serdo os pontos que podem ser melhorados e/ou utilizados para transmitir a
idéia de um diferencial ou de um beneficio importante no ponto de vista do cliente e do seu
publico-alvo.

Os fornecedores — Os insumos necessarios a organizacdo sao estratégicos, ndo apenas
pela sua influéncia na qualidade do produto, mas também pela velocidade e flexibilidade no
atendimento as necessidades da organizacdo, que obtém um diferencial importante quando
conta com fornecedores comprometidos com o sucesso de seus clientes.

Os intermediarios de marketing — No caminho entre o produto e/ou servigo de uma
empresa existe uma gama de possibilidades de relacionamento que devem possuir um Gnico
direcionamento e estratégia. Os canais de distribuicdo, as possiveis empresas que subsidiam a
venda através de financiamento ou as empresas responsaveis pelas campanhas publicitarias
participam do micro-ambiente da empresa influenciando diretamente seus resultados e sua
imagem.

Os concorrentes — O caminho para a conquista de um mercado esta na proposta de
valor que é feita pela empresa e que a diferencia de seus concorrentes, mas para tal, é
necessario estudar e conhecer quais sdo 0s pontos fortes e fracos que a concorréncia tem e
como isto pode influenciar em sua estratégia.

Entre as possibilidades de analise da concorréncia, uma das formas de aprendizados
das melhores praticas é o benchmarking competitivo. Este processo utiliza geralmente quatro
etapas:

O alvo das ac¢des de benchmarking - A partir da definicdo de qual mercado (ou nicho)
a empresa ira disputar sera encontrado o concorrente que melhor se posiciona neste segmento
e consequentemente este serd o alvo das observagdes sobre quais pontos fortes podem ser
aprendidos.

A selecdo dos processos para benchmarking — Todos os processos utilizados pela
empresa que se observa devem ser avaliados, e destes devem ser extraidos aqueles que tornam
a empresa analisada um diferencial no mercado.

As informagdes sobre os processos escolhidos — Mesmo que a empresa escolhida para
benchmarking tenha consciéncia de que seus processos podem ser alvos de observacéo dos
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concorrentes e os proteja, a informagdo sobre os atos bem sucedidos tem divulgacdo por
informes do setor, resultado de pesquisas sobre os produtos em questdo ou mesmo o
conhecimento de funcionérios que, informalmente, divulgam os fatores de sucesso da empresa
que podem ser aproveitados como informacao.

As comparacdes entre empresas para cada processo — A comparacgéo realizada com as
demais empresas deve ter pardmetros com 0s proprios processos, pois a partir das diferencas é
que o benchmarking ir4 trazer os diferenciais que a empresa necessita para se tornar mais
préxima do que entendeu como parametro a ser alcangado.

Além do benchmarking, outra possibilidade de analise de concorréncia esta em avaliar,
além dos concorrentes diretos e imediatos, possiveis ameagcas vindas do potencial de mercado
em que a empresa esta inserida, isto é, empresas que atualmente ndo atendem com as mesmas
caracteristicas e servigo o mercado, mas que podem alterar o seu posicionamento estratégico,
fazendo frente como concorrente e trazendo novos produtos e servicos.

E possivel analisar a concorréncia através de quatro estagios principais (LEHMANN e
WINER, 1991 apud HOOLEY et al., 2001). O primeiro refere-se a avaliacdo dos objetivos
atuais e futuros da concorréncia. O segundo busca avaliar as estratégias atuais dos
concorrentes, buscando onde esta sendo dado foco e quais sdo suas ameacas e oportunidades.

Avaliar os recursos dos concorrentes, que € o terceiro ponto, permite entender onde
futuramente os concorrentes estardo focados e por Gltimo, prever as futuras estratégias dos
concorrentes evita surpresas e possibilita posicionar-se para que tais acdes dos concorrentes
ndo tenham o resultado esperado.

O publico — Este é um fator do micro-ambiente que é bem segmentado e que pode ser
extremamente importante para os interesses estratégicos da empresa. Um publico consiste em
qualquer grupo que possua interacdo com a empresa. Kotler e Armstrong (2003) apresentam
alguns tipos de publico, como os financeiros (ex. bancos e acionistas), aqueles ligados a midia
e governamentais, e grupos de interesse, como ONGs e grupos ambientalistas. Além destes,
sdo citados o publico interno, como funcionérios, gerentes e diretores, e também os publicos
locais, que tem pela sua posicao proxima a localizacdo da empresa, tem maior interacdo com a
organizagéo.

Os clientes - Por ultimo, este é o principal foco e centro das preocupagfes da empresa.
Conhecer o mercado de clientes, seus desejos, necessidades é condic¢do sine qua non para o
sucesso de qualquer empreendimento. S&o basicamente cinco os tipos de mercados de uma
empresa, segundo Kotler e Armstrong (2003) e, pela sua importancia para a empresa,
necessita ter uma defini¢éo precisa:

1. Mercados de Negécios — Clientes que compram bens e servicos para
processamento posterior ou para utiliza-los em seu processo de producao.

2. Mercados revendedores — Clientes que compram bens e servigos para revende-los
com uma margem de lucro.

3. Mercados Governamentais - Orgdos governamentais que compram bens e servicos
para produzir servicos publicos ou para transferi-los a outros que necessitam deles.

4. Mercados internacionais — Compradores de outros paises, incluindo consumidores,
produtores, revendedores e governos.

5. Mercados consumidores - Individuos e familias que compram bens e servigos para
consumo pessoal.
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Apesar destas variaveis se situarem no micro-ambiente, sua interacdo direta com a
empresa deve considerar que as correlagBes entre elas tornam as analises complexas.
Publicos, mercados e concorrentes, por exemplo, geram relacGes de causa e efeito que, se bem
analisadas, indicam o fator gerador de determinado comportamento, podendo gerar um
conhecimento (til & empresa no desenvolvimento de estratégias. Da mesma forma, analises
superficiais podem levar a empresa a trabalhar por muito tempo em questdes que n&o
mudardo o panorama, por ser conseqiiéncia, e ndo causa do fato.

Apos ter sido feita referéncia aos principais fatores do micro e do macro-ambiente
onde a empresa esta inserida, estes servirdo para que a empresa entender o momento atual, as
mudancas que estdo ocorrendo, 0s impactos decorrentes destas mudancas e finalmente, como
se preparar para adaptar-se e utilizar suas forcas e fraquezas de forma mais propicia.Este
movimento se dara na elaboragdo do seu planejamento estratégico e quais sdo seus objetivos
com este planejamento (Quadro 1), que retrata como 0 micro e 0 macro-ambiente interagem e
possibilitam a anélise por parte da organizacdo frente a necessidade de definigdes estratégicas.

Quadro 1 - Interacdo entre as varidveis do micro e macro-ambientes

MICRO-AMBIENTE
Publi .
Empresa o Concorrentes Ublico e Clientes e
Intermediarios 0s -
(Forcas e | Fornecedores ) (Ameagas e . os tipos de
de Marketing . respectivos
Fraquezas) Oportunidades) mercado
segmentos
Politico-
econdmico . . L. ~ .
MACRO- Campo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico em funcéo da analise do
AMBIENTE | Sécio-cultural ambiente e do relacionamento entre estas variaveis. Estratégia decorrente da
(Cenarios) complexidade das correlagdes existentes e das mudancgas (recentes e previstas).
Tecnoldgico

Fonte: O autor

2.1.2 - A necessidade da visdo estratégica

Antes de explicitar o termo estratégia, podemos compreender sua importancia pelas
pré-condi¢cbes que Hamel (2002) cita para sua criacdo. Ele apresenta a estratégia como
resultado da participagdo de pessoas fora da alta geréncia sobre a organizacao e o negécio a
que se propde; da inclusdo no dialogo sobre estratégia de visbes que fujam as fronteiras da
organizacdo ou do setor onde esta se insere, enriquecendo este dialogo; do envolvimento
emocional dos participantes com o processo de criagdo e evolugdo do pensamento
desenvolvimentista da organizagdo; ter perspectivas novas sobre conceitos ja estabelecidos e
que envolvam o ambiente, a empresa e seu mercado; do experimento controlado, que leva ao
aprimoramento da idéia até o ponto onde o aprendizado esteja maduro para ser amplamente
difundido.

Uma forma que possibilita o entendimento da complexidade para o desenvolvimento
dos negdcios através de sua comparacdo com o jogo de xadrez. Ela indica como problema,
tanto para 0s negdcios como para o xadrez, as combinacdes:
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O problema estd no nimero de combinagOes. Dadas as condicdes e as posicOes, é
facil calcular todas as préximas jogadas possiveis e selecionar a melhor. Elas serdo
sempre menores que 1.024 possibilidades. Simplesmente, é mais do que dificil fazer
isso para o proximo lance, porque exige o calculo de todas as possiveis respostas
para a posicao que resulta da melhor de todas as possiveis reagdes do outro jogador
para a minha préxima jogada, melhor do que todas as outras possiveis — onde o
proximo lance ndo sera claramente o melhor até depois que isso 0 comprove; e onde
o0 oponente pode nao escolher a sua melhor jogada.(ISTVAN, 1984, pag.379).

Istvan (1984) ressalta outras pré-condi¢des para a criacdo da estratégia. Para ele,
padrdes apropriados de reconhecimento, de “como jogar”, avaliando-o0s; as regras apropriadas
(conceituais) de procedimento, sugerindo caminhos provaveis de acdo; a capacidade de
aprender durante o processo, adaptando-se.

Portanto, feita a andlise do macro e do micro-ambiente, esta contribuicdo das
correlacdes existentes e de seus impactos subsidiam o direcionamento que deve ser dado pela
organizagdo em busca de seus objetivos.

E necessario agora incluir algumas definicbes do termo estratégia, hoje téo
amplamente utilizado.

De acordo com Ghemawat (2000), o termo estratégia foi criado pelos gregos, que para
eles significava um magistrado ou comandante-chefe militar, somente adaptada ao contexto
de negdcios na Segunda Revolugdo Industrial, na segunda metade do século XIX. Nesta
época, aparece como forma de moldar as forcas do mercado e afetar o ambiente
competitivo.Esta definicdo é interessante pelo fato de que, com a evolugdo do seu estudo, sua
origem continua atual e totalmente adequada as necessidades modernas.

Também segundo Ghemawat (2000), é durante a Segunda Revolucdo Industrial que
sdo fundadas escolas de administragdo de elite no Estados Unidos, como a Wharton School,
em 1881, tendo sido a Harvard Business School uma das primeiras a promover a idéia de que
0s gerentes deveriam ser treinados para pensar de forma estratégica em vez de agir apenas
como administradores funcionais.

Leitdo (1995) descreve cronologicamente (Quadro 2) as defini¢Ges classicas do termo,
com seus respectivos autores.

Quadro 2 — Defini¢des do termo estratégia (continua)

AUTOR(ANO) DEFINIC}AO DO TERMO ESTRATEGIA
Von Neumann e Estratégia € uma série de a¢es tomadas por uma empresa e definidas de
Morgenstern (1947) acordo com uma situacao particular
Peter Drucker (1954) Estratégia € a analise da situagdo presente e a sua mudanca se necessario.

Incorporada na estratégia esta a definicdo dos recursos atuais e
Necessarios.

Chandler (1962) Estratégia € o determinante das metas basicas de longo prazo de uma
empresa e a adogdo dos cursos de acdo e alocacdo de recursos
necessarios para atingir essas metas.

Ansoff (1965) Estratégia € a regra para tomar d_ecisﬁes determinadas pelo_ escopo _
produto/mercado, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia.

Cannon (1968) Estratégi_as sdo decisdes diretivas de _ag(“)es requerida_s para,
competitivamente, alcancar o proposito da companhia.
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Newman e Logan (1971) Estraté_gias sdo pla_nos que antecipar_n mudancas e ir}iciam acles para.
aproveitar oportunidades que estdo integradas na missdo da companhia.

Ackoff (1974) A estratégia esta preocupada com os objetivos de longo prazo e 0s meios
para alcanca-los que afetam o sistema como um todo.
Gluek (1976) Estratégia € um plano unificado, abrangente e integrado, elaborado para

assegurar que os objetivos da empresa serdo alcangados.

Steiner e Miner (1977) Estratégia é o estabelecimento da missdo da companhia, a definicdo de
objetivos para a organizacao, a luz das forcas internas e externas, a
formulacdo de politicas especificas e estratégias para alcancgar os
objetivos e assegurar sua implementacdo, de forma que os objetivos
basicos e propésitos da organizacdo sejam alcangados.

Quadro 2 - Defini¢des do termo estratégia (continuacdo)
M intzberg (1979) Estratégia é a forca que interliga a organizacédo e seu ambiente externo,
ou seja, padrdes consistentes de decisGes organizacionais que lidam com
0 ambiente externo.

Schendel e Hofer (1979) A estratégia prové direcionamentos para a organizacdo que permitam o
alcance de seus objetivos a, respondendo as ameagas e oportunidades do
seu ambiente externo.

Andrews (1980) Estratégia € o padrdo de decisdes em uma companhia que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas
e planos para alcancar essas metas e define o tipo de negdcio que a
companhia deve perseguir, o tipo de organizagéo econémica e humana
que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-
econdmica que ela pretende fazer a seus acionistas, empregados, clientes
e comunidades.

Peters e Waterman (1982) Estratégia € um conjunto coerente de a¢des, cuja finalidade é ganhar uma
vantagem sustentavel sobre seus competidores, melhorar a sua posicao
junto aos clientes, permitindo melhor alocacdo de recursos.

Certo e Peter (1990) Estratégia é um curso de agao com vistas a garantir que a organizacao
alcance seus objetivos.

Fonte: Leitdo (1995, pag 57-59)

Através destas definices é possivel perceber como este termo € rico em versdes e que,
apesar das diferencas de percepcdo, unem um momento analisado, um objetivo a ser
alcancado e um caminho unindo as duas pontas, mas sempre sendo imprescindivel para
justificar futuramente os resultados obtidos.

Mas apesar das defini¢Oes apresentadas, estas ndo apresentam um modelo de como se
pensar estrategicamente, que é necessaria devido a organizacdo de variaveis e premissas que
devem balizar o desenvolvimento do raciocinio do estrategista.Este pensamento ndo deve ser
estruturado simplesmente numa visdo intuitiva, mas deve possuir fatos e dados que
demonstrem seguranca e solidez a toda organizagéo.

Para Serra (2004), a maneira de pensar do estrategista € iniciada como um processo de
raciocinio, de criatividade, que antecede as acdes e o planejamento, primeiramente através da
compreensdo das caracteristicas, circunstancias e problemas que envolvem a proposta a ser
desenvolvida. Em um segundo momento, deve obedecer a um método de analise ou padrdo de
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compreensdo e, por Ultimo, um processo de traducdo que habilite 0s gerentes a entender e a
atuar nas inspiracOes e vantagens da abordagem estratégica, de modo a selecionar as opcoes
apresentadas.

As estratégias ndo podem ser vistas como processos decorrentes do isolamento e da
genialidade de uma pessoa ou de um grupo excluido das interferéncias dos problemas do
ambiente externo. Muitas vezes sdo estimulos e observacdes do ambiente que motivam o
surgimento de novas estratégias. Mintzberg (2002) cita como fontes da evolucdo da geréncia
estratégica os contatos de colaboragdo entre as empresas, atraves do aprendizado e da troca de
experiéncias. Também o incentivo da competicdo e do confronto para novas idéias e praticas.
Outro ponto faz referéncia as estratégias antigas servindo como fonte de inspiracéo para novas
estratégias, que se modificam em funcdo de novos cenarios e/ou novas formas de negdcio.
Finalmente a criatividade, gerando novas formas e maneiras de desenvolvimento estratégico.

Obviamente nem todas as decisbes tomadas em uma organizacdo devem ser
classificadas como estratégicas. Hunger e Wheelen (2002) assinalam trés caracteristicas das
decisBes estratégicas. A primeira é que sdo raras, pois sdo incomuns e geralmente ndo tem
precedente a ser seguido. A segunda é que sdo conseqliéncias, pois comprometem recursos
significativos e exigem elevado grau de compromisso e, a terceira, estd relacionada a ser
diretiva, pois estabelecem precedentes para decisdes de menor importancia e futuras acoes em
toda a organizagéo.

Neste ponto, considerado o entendimento de diferentes visdes de estratégia, é
necessario entender o processo de criagdo e desenvolvimento da estratégia dentro da empresa,
através do planejamento e das acGes que sdo desenvolvidas para, sempre na presenca das
metas e da busca pelos resultados financeiros, posicionar a organizacdo de acordo com as
expectativas da alta administrag@o. A criacdo e o desenvolvimento séo exercitados dentro do
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é, segundo Kotler e Armstrong (2003), o processo de
desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os objetivos, habilidades e recursos de uma
organizacdo e as oportunidades de marketing em um mercado em continua mutacéo.

Este planejamento inicia-se através da missdo da empresa, que é transformada em
objetivos que devem retratar onde a empresa deseja chegar em um determinado momento
futuro e, a partir dai a empresa desenvolve com quantas e quais carteiras de negdcios ela
conseguira atender aos objetivos propostos.

Cabe aqui conceituar e comparar o termo “planejamento estratégico” com
“posicionamento estratégico”. Embora ambos tenham uma carga essencialmente estratégica, o
planejamento se destina a determinar como a organizagdo deve atuar em relacdo ao ambiente,
definindo-se os objetivos e as estratégias para alcanca-los. J& o posicionamento consiste em
desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos concorrentes ou desempenhar as
mesmas atividades, mas de maneira diferente, segundo Serra (2004).

2.1.3 - O planejamento estratégico.

Grandes empresas tém, em seu passado, sucessos de gestdo e a razdo de seu status
atual, mas engana-se quem pensa que, caso a organizacao ja possua uma estratégia vencedora,
esta podera ser mantida sem a necessidade de revisfes ou de novas anélises do status quo em
que a empresa se encontra. Hamel e Prahalad(1995) alertam para o fato de que o passado bem
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sucedido ndo é garantia de um futuro promissor, podendo ser inclusive uma armadilha para as
pretensdes da empresa:

Criar o futuro é um desafio maior do que acompanha-lo, para o qual é preciso criar
seu préprio mapa. A meta ndo é simplesmente fazer o benchmarking dos produtos e
processos de um concorrente e imitar seus métodos, mas desenvolver uma visao
independente de quais sdo as oportunidades de amanhd e como explora-las. [...] Esta
implicita aqui uma visdo de estratégia diferente da que prevalece em muitas
empresas. Esta visdo de estratégia reconhece que uma empresa precisa desaprender
grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro. Esta visdo de estratégia
reconhece que ndo é suficiente colocar a empresa em uma posicdo Gtima dentro dos
mercados existentes; o desafio € penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver uma
grande capacidade de previsdo dos paradeiros dos mercados de amanhd. Esta visio
de estratégia reconhece a necessidade de algo mais do que a danca ritual da chuva do
planejamento anual incrementalista; é preciso uma arquitetura estratégica que
elabore a planta para construcdo das competéncias necessarias para dominar 0s
mercados futuros.(HAMEL e PRAHALAD, 1995, pag 26)

Hamel e Prahalad(1995) enfatizam que esta estratégia busca criar estruturas para 0s
setores futuros, isto é, os setores como hoje séo reconhecidos ndo necessariamente terdo os
mesmos limites e as mesmas defini¢cbes no futuro. Esta dinamica vincula o sucesso de uma
organizacdo ou de todo um setor a uma andlise do ambiente externo correta e isenta de
qualquer parcialidade.

O planejamento estratégico procura responder, basicamente, a trés perguntas:
Qual o negdcio em que estamos agora?

2. O que esta acontecendo no ambiente?

3. O que o negbcio deveria estar fazendo?

Este planejamento envolve todos os executivos de primeiro escaldo da organizacéo,
que tem responsabilidade com o desenvolvimento do perfil estratégico da empresa e com a
criacdo de um enfoque estratégico para ela. Neste processo, 0 gerenciamento de marketing,
pela sua responsabilidade especifica no gerenciamento da interface de relacionamento entre a
organizagdo e o0 seu ambiente, tem um papel cada vez mais importante a desempenhar no
desenvolvimento da estratégia geral.

Estas perguntas necessitam ser respondidas em funcdo da andlise dos fatores que
compde os macro e micro-ambientes. Com base nessa andlise, sera formulada a estratégia
central da empresa, identificando-se os objetivos de marketing e o enfoque para atingi-los.

Podemos compreender, com base em Hooley et al. (2001) que o objetivo da estratégia
central é a declaragdo dos objetivos da empresa e a definicdo de como a empresa pretende
alcancar estes objetivos, isto €, com quais estratégias. Este objetivo comega a ser respondido
pela definicdo do negdcio onde a empresa atua, o que ndo é simples ou Gbvio. Ao definir um
negdcio, é necessario entender o produto ou servi¢co que o cliente estd adquirindo, o que
muitas vezes implica em rever a definicdo inicial formulada. Para que esta definicdo esteja
presente no dia a dia da organizacdo, torna-se necessario que ela faca parte da formulacéo de
missao da empresa.
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De acordo com Serra (2004), a declaragdo de missdo é um texto que explica as
intencOes e aspiracbes da organizacdo, e ajuda a difundir o espirito da empresa, é a razdo de
ser da empresa.

Segundo Leitdo (1995), “a missdo deve ser entendida como uma declaracdo de
principios, valores, crencas e filosofia de uma empresa. Ela revela a visdo de longo prazo da
companhia quanto ao que ela deseja ser ou a quem servir” e deve ter ampla divulgacéo, sendo
de completa compreensao por todos 0os empregados da organizacao e ndo ser muito especifica,
devendo ser ampla o suficiente para permitir o crescimento criativo da empresa, embora
definindo 0 que a organizacdo € e o que ela aspira ser.

Ela deverd ainda conter referéncias sobre publico-alvo, referéncia aos produtos ou
servicos principais, a filosofia (valores e crencas que norteiam a empresa).

Em funcdo da missdo, a estratégia central contém os objetivos que a organizacao se
prop0e a alcangar e em que prazos. Fazem parte da estratégia central tanto os de longo quanto
0s de curto prazo. Os de longo prazo referem-se a patamares maiores e consequéncia de
objetivos menores, de curto prazo, que devem ser transformados em metas, facilitando assim
a disseminacdo do que a empresa tem que fazer para ser bem sucedida, de acordo com a
estratégia central. Portanto, a estratégia central da organizacdo deve estabelecer o como,
desenhando um caminho a ser seguido por todos.

Hunger e Wheelen (2002) descrevem o0s trés tipos de estratégia geralmente
considerados pelas empresas: a corporativa, a de negécios e funcional. A estratégia
corporativa como sendo a responsavel pela direcdo geral da empresa em relagdo a sua atitude
geral para com o crescimento e a gestdo de seus varios negdcios e linhas de produtos. A
estratégia corporativa ¢ formada pela estratégia diretiva, pela anélise de portfélios e pela
estratégia de criacdo e gestdo de unidades e subsidiarias. A estratégia de negdcios geralmente
ocorre na unidade de negécios ou no nivel de produto e enfatiza a melhor posi¢do competitiva
de produtos ou servico de uma corporacdo no setor ou segmento de mercado especifico
atendidos por essa unidade de negdcios. A estratégia funcional é adotada por uma area
especifica, voltada para alcangar os objetivos e estratégias de negdcios de uma unidade da
empresa.

Dentre as possiveis estratégias usadas na perseguicdo dos seus objetivos, Hooley et al.
(2001) destacam cinco: estratégia de construcdo, estratégia de sustentacdo, estratégia de
nichos, estratégia de colheita e estratégia de eliminacdo.

Estratégia de construcdo — Adequada aos mercados onde as barreiras de entrada séo
menores, devido ou ao crescimento do mercado ou as fraquezas da concorréncia. Quando
utilizada em funcdo da expansdo de mercado, ocorre em trés situacoes, que podem ampliar as
barreiras geograficas ou reduzir os custos para ampliar a base de clientes (novos clientes);
através da revisao das formas de utilizacdo do produto e/ou servico oferecido (novos servicos)
ou incentivar os mesmos clientes ja existentes na base a consumir mais em um mesmo espago
de tempo (freqliéncia de uso).

Estratégia de sustentacdo — Manter um mercado ja conquistado necessita de cuidados
contra os concorrentes ou mudancas que influenciem a demanda atual. Também € possivel um
desinteresse da empresa em crescer mais, mesmo que haja espago, motivada pelo custo da
estratégia de crescimento.

Estratégia de nichos — Esta estratégia se desenvolve através da escolha de uma porgéo
bem limitada e definida do mercado total, que seja rentavel e de preferéncia com pouca
competicao, onde a empresa possa criar e/ou desenvolver seu diferencial, dominando-o.
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Kotler e Armstrong (2003) definem nicho como “um grupo definido mais
estreitamente, geralmente identificado pela divisdo de um segmento em subsegmentos ou pela
definicdo de um grupo com um conjunto distinto de caracteristicas que pode buscar uma
combinacéo especial de beneficios”.

A primeira etapa estd, portanto, em que nicho atuar, enquanto a segunda esta na
determinac&o e na disciplina da empresa para com o nicho escolhido.

Hammermesh, Anderson e Harris (1978 apud HOOLEY et al., 2001) concluiram, em
funcdo da analise com empresas bem sucedidas na estratégia de nichos, que elas
apresentavam trés caracteristicas principais. A primeira estd relacionada a capacidade de
segmentar o mercado de forma criativa, concentrando suas atividades somente nas areas de
pontos fortes especificos e bastante valorizados.A segunda se refere ao uso eficiente dos
recursos de pesquisa e desenvolvimento. A terceira e ultima esta relacionada a concentragéo
do esfor¢co em mercados que a empresa tenha escolhido operar conduz a especializagdo e uma
posicdo mais forte e defensavel, sem pensar no crescimento a qualquer prego.

Estratégia de colheita — A estratégia de colheita é definida por Kotler (1998) como
uma recuperacdo de investimentos feitos sem acréscimo de novos esforcos, esgotando a
capacidade de demanda do mercado para aplicagdo dos recursos recebidos em outra op¢ao:

Uma decisdo estratégica da administracdo para reduzir o investimento em um
negdcio na esperanca de cortar gastos e/ou melhorar o fluxo de caixa. A empresa
espera que ocorra queda no volume de vendas e/ou declinio da participacdo no
mercado, mas espera que a perda de faturamento sera mais que compensada pela
reducdo dos custos. A administracdo prevé uma queda eventual das vendas até um
nivel minimo de demanda. O negdécio sofrera um desinvestimento se ndo puder gerar
lucro neste nivel minimo de demanda ou se o0s recursos da empresa puderem gerar
um resultado melhor em outro negécio qualquer. (KOTLER 1998, pag.307)

Estratégia de eliminagdo — Quando a estratégia de colheita ndo corresponde ao retorno
esperado pela organizacdo, cabe a empresa analisar cuidadosamente os impactos causados
pela decisdo de sair de um mercado ou negdcio especifico. Certos produtos e servigos tém
contribuicdes além das financeiras para a empresa, que deve avaliar como desativa-lo sem
impactar nos demais investimentos existentes. A eliminacdo possibilita o investimento de
tempo e recursos em outros produtos e mercados potenciais, de acordo com a estratégia da
companhia.

Com isso, pode-se notar como, de uma estratégia central ou corporativa, esta se
desmembra em uma estratégia de negdcios, com caracteristicas competitivas. A pesquisa
bibliogréafica se torna complexa pela citacdo muitas vezes ndo explicita de estratégias em
diferentes niveis. Autores como Hooley et al. (2001) e Hunger e Wheelen (2002) utilizam
uma mesma a¢do em que Hooley et al.(2001) considera como estratégia (pela sua intencao) e
Hunger e Wheelen (2002) como tética (pelo seu desenvolvimento).

Sintetizando as etapas citadas neste trabalho, o primeiro passo estd em reconhecer a
importancia do foco no futuro e a certeza da mudanca. O segundo passo é o do
reconhecimento do marketing como meio de desenvolvimento da visdo do papel da empresa,
atual e futuro no ambiente em que estd inserido. A partir deste entendimento, faz-se
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necessario reconhecer quais varidveis sdo imprescindiveis para a compreensdo do
relacionamento empresa e ambiente.

O terceiro passo representa como a empresa interpreta seu papel e como define a
direcdo a ser tomada, por meio de um planejamento estratégico, necessitando para isso a
identificacdo do tipo de negdcio atual, as ameacas e oportunidades existentes neste cenario e a
previsdo de onde chegar em um determinado periodo de tempo. Neste ponto a empresa
declara sua misséo e, conhecendo as estratégias possiveis, analisa a propria empresa, o setor
onde atua e por fim define a melhor estratégia a ser usada, como conseqiiéncia de todos 0s
fatores envolvidos.

Na andlise da prépria empresa, 0 ponto central deve estar nas aptiddes e competéncias
que diferem a empresa. Estas competéncias devem ser exploradas pela organizacéo, que deve
ter a visdo exata tanto dos pontos fortes, onde deve haver investimento para sua divulgacao e
projecdo, como para 0s pontos fracos, resguardando-os de possiveis ataque de
concorrentes.Leitdo (1995) observa que “depois de identificadas as Forgas e Fraquezas, isto ¢,
importante que se pesquisem as causas dessas Forcas e Fraquezas, isto é, as razbes que
levaram a empresa a possuir tais caracteristicas em seu ambiente interno. Tal procedimento
serd importante para chegar-se as raizes desses fatores durante a identificacdo, na analise
estratégica, das medidas que permitirdo corrigir ou reforcar a posicdo da empresa face as
tendéncias do ambiente externo”.

Em paralelo a anélise da empresa, a analise do setor subsidia a estratégia central por
meio da identificacdo das ameagcas e oportunidades que se oferecem a empresa. Estas ameacas
e oportunidades se originam principalmente em duas areas: Os clientes (atuais e potenciais) da
empresa e 0s concorrentes (atuais e potenciais).

Como oportunidades podemos citar novos habitos de consumo, ou novas demandas de
grupos de consumidores que passam a se interessar pelo que a empresa oferece Da mesma
forma aparecem novas ameacgas, que muitas vezes sdo reconhecidas tardiamente, reduzindo a
capacidade de adequacdo da empresa sem perda de mercado.lgualmente, os mercados oscilam
entre desejos de consumo e podem perder o interesse em alguns segmentos de ofertas e/ou
produtos.

Hamel e Prahalad(1995) ressaltam a importancia da analise do setor na identificacéo
de ameacas, que deve realiza-las ndo em funcdo das mudancas, mas prevé-las com bastante
antecedéncia:

Ao considerar as tendéncias do setor e descontinuidades potenciais, sejam
tecnoldgicas, demogréficas, de regulamentagdo ou sociais, é possivel avancar a
historia de empresas e ter uma prévia do que pode fazer o atual motor gerador de
lucros parar. Este € um exercicio desesperadamente importante para todas as
empresas. Se uma equipe de alta geréncia ndo é capaz de articular as quatro ou cinco
tendéncias fundamentais do setor que mais ameagam 0 sucesso continuo da empresa,
¢ sinal de que o destino da empresa ndo esta sob controle. Qualquer empresa que
queira evitar uma verdadeira crise de lucratividade precisa criar uma “quase crise”
com anos de antecedéncia. (HAMEL e PRAHALAD, 1995, pag 79)

Assim a empresa, através da analise do setor, procura definir os fatores criticos para o
sucesso em seu mercado especifico. Estes fatores sdo aqueles considerados vitais para
conduzir o negacio.
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Estas analises, da empresa, do setor e dos fatores criticos para o sucesso dardo 0s
subsidios para que a organizacgdo possa definir sua estratégia central.

As cinco forcas de Porter (1986) para analise de indistrias sdo um exemplo de modelo
para compreensdo do setor. Estas forgas representam:

Forca 1 — O Grau de Rivalidade — Ela ajuda a determinar a extensao até a qual o valor
criado por uma industria sera dissipado através da concorréncia direta.

Forca 2 — A Ameaca de Entrada — Representa a dificuldade que novas empresas tem
de se equiparar as empresas ja posicionadas no mercado, em funcdo das barreiras de entrada
(normalmente em funcdo de recursos ou legislagéo).

Forca 3 — A Ameaca de Substitutos — Relacionada a existéncia de substitutos a
lucratividade de uma industria de acordo com as relacbes preco/desempenho dos diferentes
tipos de produtos ou servigos aos quais os clientes podem recorrer para satisfazer a mesma
necessidade basica.

Forca 4 — Poder do Comprador — O poder de barganha do comprador influenciando as
margens de lucro do setor.

Forca 5 — Poder do Fornecedor — De forma similar ao poder do comprador, esta forca
estd relacionada ao poder de barganha do fornecedor, também relacionado ao tamanho e
quantidade destes a disposicdo da organizagéo.

Estas cinco forgas demonstram como muitas perguntas podem ser respondidas pela
forma de ver o prdprio negécio. De quem recebo insumos, para quem entrego produtos e
servicos, com que estou competindo, qual a dificuldade de surgirem novos concorrentes e
quem pode tornar meu produto ou servigo obsoleto resumem 0 que uma organizacdo precisa
saber para estabelecer um caminho de desenvolvimento. Gestores que ndo avaliam pelo
menos uma destas questdes comprometem todo o investimento aplicado e demonstram a
miopia com que administram, ou por desconhecimento da ameaca ou por auto-suficiéncia. Em
ambos 0s casos as corre¢des sao tardias e improdutivas.

Esta analise do setor, no caso estudado, demonstra sua importancia para a definicdo da
estratégia central das empresas. O setor de telefonia fixa apresenta uma evolucdo da
penetracdo de terminais no mercado brasileiro (Figura 1) que € explicada por Foster e
Kaplan(2002) como um padrdo comum nos setores pesquisados. Este padréo é definido como
Curva S (Figura 2), onde ap6s um inicio de lenta evolucéo de vendas em um setor passam a
um patamar de estabilidade, para em seguida ter uma grande e clara evolucdo, alcancando
assim praticamente todos os clientes possiveis (prospects), quando entdo a evolucéo
desacelera novamente, criando novo patamar. Este comportamento dificulta qualquer projecao
de crescimento que se baseie em um passado recente de vendas, tendo como consequiéncia
primeiro projecfes mais timidas do que o real, pois utilizam o primeiro patamar como
previsdo onde a curva tem uma subida acentuada, e em segundo com proje¢des mais ousadas
que o real, pois utiliza a grande evolucdo dos periodos anteriores quando o mercado esté
chegando ao ponto de saturacao.

Este segundo patamar se comprova a partir do ano de 2002 para acessos em Servico,
ou linhas fixas em servigo, representando uma propensao a perda de mercado que, neste caso,
é representada pela telefonia mével, atualmente em um estagio de grande evolucéo.

Podemos verificar o comportamento citado na comparagdo entre o grafico que
representa a Curva S com o grafico do historico de acessos em servico entre 1994 e 2005.
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Figura 1 — Acessos instalados e em servi¢o no Brasil (1994-2005), em milhdes de
unidades.
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Figura 2 — Curva padrdo de crescimento do setor (Curva S)
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E preciso acrescentar que a curva S n3o necessariamente é um paralelo do Ciclo de
Vida do Produto (CVP). A curva S pode representar uma saturagdo do mercado, quando todos
0s propensos clientes ja adotaram o produto, enquanto o0 CVP pode indicar um crescimento ou
decrescimento pela quantidade consumida per capita neste mesmo periodo. Determinados
produtos podem atingir o ultimo patamar da curva S e ainda assim estar em um estagio de
maturidade que venha a se estender durante muitos anos.

O foco deste trabalho na mudanga, principalmente na ameaca a telefonia fixa pela
modvel, aqui estd representado por uma substituicdo de tecnologia. O processo atual de
desenvolvimento das telecomunicac6es apresenta uma descontinuidade tecnoldgica.

Foster e Kaplan(2002) a definem como uma nova tecnologia que ndo pode ser
utilizada simplesmente para ampliar a tecnologia atual e efetivamente substitui essa
tecnologia, com melhor desempenho. Abaixo (Figura 3) é apresentado o processo de
substituicdo e a conseqliente descontinuidade em fungdo da tecnologia apresentado por
Pascarella (apud Hunger e Wheelen,2002).
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Figura 3 — Descontinuidade do produto por substituicdo tecnoldgica
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Fonte: Hunger e Wheelen (2002)

Portanto, no setor de telefonia, as operadoras de telefonia fixa necessitam se
posicionar de forma diferenciada para o mercado, posicionando-se como tendo um valor ndo
oferecido por outro produto ou servigo similar, ndo permitindo que seu produto ou servigo
seja considerado exatamente igual ao produto/servico. O posicionamento visa a busca pela
diferenciacdo estratégica e o foco em um ou mais segmentos de mercado com uma proposta
ndo compardvel ao do concorrente atual ou entrante. Este posicionamento é definido por
Kumar (2004) como:

Posicionamento é desenvolver uma unique selling proposition (USP) para o
segmento-alvo. A USP de uma empresa devera ser tdo Unica, diferenciada da
concorréncia, quanto vendedora, que tenha apelo para o publico-alvo.A USP ¢é a
razdo de ser da empresa, capaz de fazer o cliente sentir a falta da organizacéao se esta
sair do mercado. (KUMAR, 2004, péag. 32)

J& para Serra (2004) o termo posicionamento estratégico “Consiste em desempenhar
atividades diferentes das exercidas pelos concorrentes ou desempenhar as mesmas atividades,
mas de maneira diferente”.. Por ultimo, Kotler (1998) o define como: “Posicionamento é o ato
de fazer o projeto da oferta e imagem da empresa de forma que ela ocupe uma posicao
competitiva significativa e distrital nas mentes dos clientes-alvo”.

O posicionamento, portanto é a maneira como a organiza¢cdo, em consonancia com a
estratégia central, se posicionard de maneira Unica na mente dos clientes, através de uma
proposta de valor ndo acessivel pelos concorrentes. As empresas de telefonia fixa possuem tal
posicionamento pela relacdo estreita com o mercado, sendo até 1997 as uUnicas fornecedoras
do servico de telecomunicagoes.

O conhecimento do mercado que se pretende atingir e a escolha de que parte deste
mercado é economicamente interessante e viavel sdo 0s insSuMos necessarios para um correto
posicionamento. Williamson (2002) explica que, para se desenvolver novas opcoes
estratégicas, sdo necessarios dois conjuntos de processos: processos que expandam
fundamentalmente as capacidades da empresa e processos que expandam o conhecimento da
empresa sobre novos mercados e novos comportamentos do mercado.
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Obviamente, muito poucas empresas podem tratar todo um mercado de maneira
eficiente, o que a leva a um processo de escolha de parte do todo.A partir da entrada das
operadoras moveis, esta escolha deve ser feita através da andlise de qual ou quais sdo 0s
mercados-alvo que permitirdo a sustentabilidade e crescimento das empresas de telefonia fixa.

Estes mercados representam a selecdo de onde a empresa ird concentrar os esforgcos de
marketing e, mesmo que a organizacdo atue em outros mercados, toda a preparacao
estratégica e os recursos disponiveis sdo orientados para este mercado, que é o resultado da
analise das variaveis de marketing ja comentadas.

2.2 — Mercados-alvo e segmentacgédo

Um mercado deve ser dividido em grupos com caracteristicas proprias e bem mais
homogéneas do que quando sem uma adequada divisdo. Kotler e Armstrong (2003), por
exemplo, define mercado-alvo como “um conjunto de compradores que possuem
necessidades e caracteristicas comuns, as quais a empresa decide atender”. O objetivo € o de
ter a possibilidade de poder focar nos mercados-alvo mais compativeis com sua estratégia de
posicionamento estratégico.

Para que seja possivel estabelecer quais mercados focar, é necessario estabelecer os
fatores para se avaliar cada mercado. Em fungdo disso, séo relacionados abaixo de acordo
com Hooley et al.(2001) as caracteristicas que influenciam a avaliagdo do atrativo de
mercado:

Tamanho do mercado — Tanto os custos inseridos como os volumes de vendas estdo
diretamente ligados a este fator, que permitem uma expectativa da relagdo custo/beneficio no
segmento em funcdo da escala.

Taxa de crescimento do mercado — Um mercado em crescimento significa também
novos consumidores, ainda indefinidos com relagdo a marca ou empresa, 0 que pode
representar um crescimento da carteira de clientes superior ao da concorréncia.

Elasticidade e sensibilidade a precos — Conhecer o quanto um segmento € sensivel a
preco pode orientar a estratégia de atuacdo da empresa e uma possibilidade de eliminar
concorrentes onde este fator € um diferencial.

Poder de barganha dos clientes — Os grupos de compradores ou prospects que séo mais
assediados por concorrentes demandam melhores condi¢cdes em suas compras, 0 que deve ser
considerado na rentabilidade do segmento.

Barreiras de entrada — Mercados onde a tecnologia ou 0 alto custo de investimento
impedem a entrada de novas empresas. No caso do investimento, mesmo mercados atraentes,
mas que tenham um custo alto e que dependam de prazo extenso dificultam a entrada de uma
nova empresa, pois é dificil prever que esse mesmo mercado continue estavel tempo
suficiente para que justifique financeiramente os recursos empenhados.

Barreiras de saida — As empresas também necessitam avaliar quais sdo as
possibilidades de um recuo estratégico ao avaliar um mercado, sendo necessario prever se a
desisténcia de atender a determinado mercado € possivel e ndo desgastante. Um mercado que
obrigue a empresa ao atendimento por um vinculo dificil de ser desfeito pode se transformar
em danos econémicos e/ou de imagem.

Nivel de utilizagdo da tecnologia — Cabe avaliar se a tecnologia que esta ou estara
sendo oferecida é compativel com a demanda atual ou futura de determinado mercado, pois
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tanto uma defasagem tecnoldgica da oferta como da demanda pode implicar em prejuizos para
a empresa.

Investimentos necessarios — O volume de investimentos também influencia na deciséo
da escolha dos mercados. Os investimentos tanto influenciam em relagdo as barreiras de
entrada, onde o retorno financeiro demanda prazo, quanto em relacdo ao volume de recursos
inicial, que podem impedir 0 acesso de empresas a certos mercados.

Margens realizaveis — De acordo com as margens realizaveis e a estrutura da empresa,
as margens de lucro podem definir quais s&o os mercados atraentes. Por exemplo, se a
margem for pequena, mas o tamanho do mercado permitir ganho em escala, pode se tornar um
mercado atraente para empresas preparadas a altos investimentos. Porém, se as margens
combinadas com o tamanho de mercado ndo permitirem os ganhos esperados por empresas de
maior porte, estas empresas provavelmente direcionardo seus investimentos para outros
mercados-alvo.

Intensidade competitiva — A relacdo entre o nimero de empresas que atendem a
determinado mercado e o tamanho dele podem servir como referéncia a competitividade do
mercado. Quando a competicdo compreende grande quantidade de empresas, geralmente €
necessario se combinar custo, precos e diferenciacdo, sob pena de ndo estabelecer o
posicionamento adequado em relagéo ao mercado.

Ameacgas de substituicdo — A ameaca de substituicdo geralmente tem motivos
tecnoldgicos, e costuma dividir o interesse das empresas em dois grupos. O primeiro segue
em busca do mercado que demanda a substituicdo, enquanto o segundo visa 0 mercado que,
por algum motivo, adia a inovagdo, demandando produtos e/ou servicos ja consagrados pelo
uso.

Grau de diferenciacdo — Mercados onde a diferenciagdo € muito pequena permitem
que empresas busquem margens maiores através de novos produtos ou novas opcles de
servicos. Caso ndo consigam diferenciar-se, muito provavelmente a competicdo se dara por
pregos, reduzindo as margens de todas as competidoras.

Exposicao a fatores politicos e legais — A probabilidade com que um mercado pode ser
afetado por estes fatores pode caracteriza-lo como menos atraente que os demais. Em
contrapartida, mudancas em fatores legais podem apresentar possibilidades novas para os
entrantes.

Grau de regulamentacdo — Este fator representa o grau de liberdade que uma empresa
tem em suas operagdes e a0 mesmo tempo 0 espago para inovacdes por parte das empresas
para este mercado.

Estes fatores levam a definicdo de que mercados selecionar e, em funcdo da
caracteristica dos mercados-alvo selecionados, como eles devem ser tratados. Este tratamento
significa a maneira como a empresa cria sua estratégia de produtos e o programa de
marketing.

A importancia deste processo e as consideracdes necessarias sdo ressaltadas por Tilles
(1974), lembrando que a base para uma estratégia € a identificacdo dos produtos e segmentos
de clientes, que alcancardo e sustentardo uma vantagem econdémica com relagdo aos
concorrentes, através de uma avaliag&o:

. Da relacédo entre custo e valor para o cliente pelo grupo do produto e pelo segmento
do cliente;
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. Do custo em base comparativa com concorrentes selecionados por grupo de
produtos e segmento de cliente;

. Dos efeitos eventuais sobre o custo e o volume de mudar a definicdo do segmento e,
consequentemente, o tamanho do seu mercado potencial .

A definicdo de quantos mercados séo identificados e quais devem ser selecionados
como mercados-alvo se inicia com a segmentacdo. Cabe agora saber se através da
segmentacdo é possivel selecionar, atraves destes fatores, quais poderdo subsidiar o
posicionamento da telefonia fixa diante do cenario atual. Como j& assinalamos, o setor de
telefonia sofre ameacas graves ao seu futuro, que tende a perder mercado para a telefonia
movel.

Saber que uma ou todas as fatias do mercado sofrerdo perdas torna as empresas
vulneraveis, porém esta vulnerabilidade ndo pode significar passividade. A estratégia em
alguns casos ndo esta em perder ou ndo perder, mas sim no que é possivel perder com menor
comprometimento da sobrevivéncia da empresa ou do setor. Mas esta definicdo ndo é fécil e
muito menos 6bvia, pois para que se possa definir a melhor estratégia para este periodo, faz-se
necessario entender quais partes do mercado jA conquistado ou por conquistar estdo mais
vulneraveis as a¢bes da concorréncia e quais seriam as prioridades para a empresa na tentativa
de manter sua fatia de mercado. Portanto, se é preciso focar em mercados qualitativamente
rentaveis ou estratégicos, também ndo se pode abrir mdo da anlise quantitativa, pois o custo
fixo do setor de telefonia compreende a manutengdo de ativos em todo o territério nacional,
independente do volume de acessos em servico. Reter apenas segmentos 0s mercados mais
rentveis ndo necessariamente permite a sobrevivéncia de empresas sob forte regulamentacdo
do poder publico, como € o caso da telefonia fixa.

Um fator que deve ser acrescentado por ser imprescindivel para este trabalho é a
utilizacdo da capacidade da empresa, onde existe uma evidente relacdo positiva entre a
utilizagdo desta capacidade e o retorno sobre investimento (ROI). Esta sigla representa uma
forma de medigdo de desempenho corporativo (em termos de lucros), e é a divisdo da receita
liquida pré-tributacdo pelo total do ativo. No caso das empresas de telefonia fixa, a rede de
cabos e todo o equipamento construido e disponibilizado para o atendimento a populacéo
requer uma manutencdo que independe do seu grau de utilizacdo. Caso as empresas consigam
colocar em servico um percentual mais alto dos acessos disponiveis, a resposta da receita
obtida com a assinatura béasica destes acessos e da reducdo dos custos fixos por acesso é a
alavancagem dos lucros.

Ferreira (2001) apresenta uma importante concluséo sobre a relagdo da quantidade de
usuérios e custos no mercado brasileiro de telefonia:

O parametro associado & varidvel de controle densidade demogréfica possui o sinal
esperado (negativo) e é altamente significativo. A elasticidade-custo com relagdo a
densidade demogréfica é de -0.1568, para o sistema de custos estimado através do
método tradicional, e de -0.1464, para o sistema heterocedastico. Os resultados
indicam, portanto, que a cada 1% de redugdo na densidade demogréafica corresponde
uma elevagdo de aproximadamente 0,15% nos custos. Esse resultado é esperado ja
que, para uma mesma quilometragem de cabos, 0 nimero de consumidores
atendidos é bem maior em areas de densidade demogréfica elevada. Sendo assim, 0s
custos com cabeamento sdo diluidos para uma demanda maior. (FERREIRA, 2001,
pag.79).
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Chega-se, entdo, mais perto do posicionamento quando as empresas passam a
considerar que a presenca da telefonia mével como concorrente demanda, ao invés de adotar
uma estratégia de marketing de massa, foca um marketing de alvo, se voltando para
compradores que tém grande interesse nos valores que elas criam melhor (uma abordagem
“direcionada”) segundo Kotler e Armstrong (2003) . A primeira etapa entdo precisa ser a de
divisdo do mercado em grupos menores, segmentando-o.

Assim, a correta segmentacdo deste mercado € a chave que permite o adequado
tratamento as ameacas e oportunidades, enquanto que a escolha correta dos segmentos
preferenciais a serem defendidos da concorréncia mdvel ira validar as forcas das organizagdes
em detrimento de suas fraquezas.

Mas, para entendermos com propriedade esta divisdo, partimos antes pela defini¢céo de
alguns autores sobre segmentacéo de mercado.

Para Kumar (2004) segmentacdo é o processo de dividir o mercado em agrupamentos
de consumidores de tal forma que cada segmento possa ser atingido com maior eficiéncia por
meio de uma combinac¢do Unica do mix de marketing.

Segundo Sternthal (2001) segmentacdo envolve dividir o mercado de clientes em
potencial em grupos homogéneos, que podem ser diferenciados quanto aos seus padrdes
comportamentais, atitudes, caracteristicas demograficas, perfil psicografico, etc.

De acordo com Engel et al. (1995) a identifica como processo de projetar ou
caracterizar um produto ou servi¢o que exercerd uma atracdo especialmente forte em alguma
subparte identificavel do mercado total.

Por fim Richers (1991) a considera a concentragdo consciente e planejada de uma
empresa em parcelas especificas do mercado.

Para que a segmentacdo possa realmente alcancar seu objetivo, € necessario ter
segmentos que realmente sejam distintos entre si por alguma caracteristica significativa. Os
grupos devem também ser mensuraveis, pois de nada adiantaria dividi-los sem identifica-los
ou quantificd-los. Este fator muitas vezes inviabiliza melhores formas de segmentacéo, pois
ndo permitem identificar os clientes e propensos clientes em segmentos por falta de
informacdo. Por fim, a segmentacdo também requer da empresa uma abordagem diferenciada
para cada segmento identificado, justificando assim seu direcionamento de marketing.

Como resultado, ap6s todo mercado estar dividido de acordo com caracteristicas que
permitam a empresa identificar grupos homogéneos em funcdo de uma ou mais variaveis, a
empresa pode selecionar seus mercados-alvo.

A forma como podemos tratar um mesmo mercado pode variar de uma néo
segmentacdo, o marketing de massa, a uma segmentacdo extrema, o marketing individual.
Kotler e Armstrong (2003) relacionam a segmentacdo nos seguintes niveis: o marketing de
massa traz em sua estratégia de relacionamento com o cliente custos mais baixos provocados
pela producdo em larga escala sem grandes variagdes no produto, visto que este ndo se
diferencia para atender segmentos distintos.

J& com o objetivo de atender a grupos distintos de maneiras diferenciadas, o marketing
de segmento tem como vantagem competitiva reduzir custos através da adequacdo da sua
producdo as caracteristicas de um determinado grupo de consumidores que, tendo um produto
mais adequado a suas necessidades e/ou desejos, aumenta a probabilidade de se tornar leal a
esta marca/produto. Outro fator relacionado ao marketing de segmento esta no nimero de

35



concorrentes em cada segmento, que devido ao tipo de produto e a forma como cada empresa
seleciona seus mercados-alvo pode ser bem reduzido.

Os segmentos ainda podem ser subdivididos em grupos menores e com caracteristicas
mais precisas, sendo tratados entdo pelo marketing de nichos. O nicho tem uma defini¢do de
seu mercado que restringe ainda mais a concorréncia, pois o tamanho de um nicho de
mercado permite a sobrevivéncia apenas de empresas dedicadas a se especializar naquele tipo
de demanda e que teoricamente € pequeno em relacdo ao mercado do marketing de
segmentos. Em contrapartida, nichos de mercado bem definidos podem permitir uma margem
de lucro maior justamente pela falta de opgdes de compra para aquele mercado.

O ultimo nivel apresentado por Kotler e Armstrong (2003) seria 0 micro-marketing,
onde os produtos e programas de marketing estariam voltados para locais e pessoas
especificas. Adequar um produto em funcdo de determinada variavel presente em um bairro
ou uma cidade pode ser o diferencial necessario para que a empresa se diferencie das demais
ofertas e se posicione como a preferida daquele local.

O extremo do micro-marketing e da segmentacgéo seria 0 marketing individual, quando
um determinado cliente (ou propenso) tem sua necessidade ou desejo atendido por um
produto criado especialmente para ele. Este diferencial ndo necessariamente tem um custo
muito elevado, pois algumas caracteristicas em sua montagem ou confecgdo podem permitir
diferenciagdes que caracterizem o produto em funcdo da disponibilidade de op¢6es que seu
projeto permite incorporar, podendo ser exemplificado pelos setores de informética e
automobilistico, através de escolha de componentes pela internet.

A forma como o mercado pode ser segmentado € abrangente em funcdo da grande
quantidade de variaveis possiveis de serem analisadas. Antes de apresentarmos algumas, cabe
ressaltar que um ponto de partida para esta anélise € o comportamento dos clientes atuais.
Sternthal (2001) considera que o nivel de uso que um cliente faz de um produto é a base para
refinar a estratégia de segmentacdo.

As varidveis mais utilizadas para segmentacdo podem ser divididas segundo alguns
critérios, de acordo com Engel et al. (1995), Kotler e Armstrong (2003) e Sternthal (2001):

1. Geograficas — Um mercado como o brasileiro, com sua extensdo geogréfica e suas
caracteristicas regionais, apresenta diferenciagdo nos habitos de consumo e no
comportamento das familias e dos grupos sociais de cada estado e/ou municipio.
Municipios proximos do litoral tem preferéncias e estilos de vida diferentes dos
municipios do interior, bem como estados do nordeste apresentam comportamento
préprio comparado com os estados do sudeste brasileiro.

2. Demogréficas — Informacdes sobre a populacdo sdo bésicas para uma segmentacdo.
Idade, sexo, tamanho das familias, instrucdo, religido e raca representam formas de
agrupar e/ou separar grupos que apresentam comportamentos proprios e comuns aos
que pertencem a ele. S8o faceis de serem obtidas e podem ser relacionadas
diretamente a pesquisas de midia para fins de escolha da midia adequada. Obviamente
estd sendo colocada a probabilidade de que um integrante de determinado grupo tenha
as mesmas caracteristicas dos demais com relacdo a determinado estimulo, o que néo
significa que a totalidade de seus componentes tenha exatamente as mesmas respostas
a este estimulo.

3. Psicogréficas — Baseando-se no estilo de vida e na personalidade, esta forma de
segmentacdo se baseia em trés elementos bésicos: atividades (lazer, esporte,
entretenimento, atividades domésticas e de trabalho, etc), de interacdo com outras
pessoas (percepcdo dos papéis sociais, comunicagcdo com os outros) e por fim opinides
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(como a pessoa se posiciona sobre os assuntos do micro e macro-ambientes em que
vive). Esta forma de segmentacdo tem como condic¢do sine qua non um trabalho de
pesquisa para formar os grupos e posteriormente dimensioné-los, o que requer a
utilizacdo de dados demogréficos, visto que as bases de informagbes disponiveis no
mercado (dados secundarios) raramente tem estas mesmas variaveis.

4. Comportamentais — Esta segmentacdo se refere ao relacionamento entre o0s
consumidores e 0 produto que estd sendo estudado. Informacdes sobre a ocasido em
que o produto € consumido, os beneficios que ele representa para 0 consumidor ou o
indice de utilizacdo (frequéncia com que consome e/ou volume adquirido) direcionam
as acOes de marketing para cada segmento.

5. Sdcio-econdmicas — As variaveis relacionadas a ocupacdo, renda, grau de instrucao
ou classe social tem praticamente a mesma facilidade de obtencdo que as
demograficas, e podem também apresentar fatores relacionados a segmentacao
psicogréfica, em funcdo de a crenca que embasa a segmentacdo de mercados por
classe social é que se espera que as diferentes classes sociais apresentem diferentes
niveis de riqueza e adotem estilos de vida diferentes, os quais sdo relevantes para as
atividades de marketing, tal como a propensdo a comprar certos bens e servigos
(HOOLEY et al. 2001).

Engel et al.(1995) enfatiza que compreender o desenvolvimento das classes sociais é
importante para entender o consumo, pois os estilos de vida da classe média alta tendem a se
infiltrar e a se tornar geralmente aceitos pelo resto da sociedade. Ainda segundo Engel et
al.(1995), para os pesquisadores do consumidor, seis variaveis sdo especialmente Uteis para se
entender a classe social do consumidor. Elas estdo baseadas na pesquisa original do soci6logo
Joseph Kahl (apud ENGEL et al., 1995):

Ocupacdo — O trabalho que a pessoa desempenha, influenciando o prestigio e o
consumo relacionado a ela.

Desempenho Pessoal — O sucesso relativo ao de outros que exercem a mesma
ocupacdo e/ou sua posicao participativa em outras atividades sociais.

InteragBes — Esta relacionado aos grupos em que a pessoa participa e como ela € vista
pelo grupo. Esta visdo difere do Desempenho pessoal por ndo estar relacionada diretamente
a0 sucesso, mas sim a fatores como admiracao e respeito.

Posses — Produtos ou marcas geralmente procuram ser posicionados como simbolos de
status — como produtos usados pelas classes média alta ou alta. Para pessoas que estdo lutando
para se tornarem associadas a estas classes, a compra de tais marcas pode ser parcialmente
baseada no desejo por tal afiliagéo ou identificacao.

Orientacédo de valor — Crencas partilhadas sobre como as pessoas devem se comportar.
Podem referir-se a valores gerais como expressdes em artes, ciéncias e religido.

Consciéncia de Classe — O grau em que as pessoas em uma classe social tém
consciéncia de si mesmas como um grupo distinto com interesses politicos e econémicos
partilhados.

O quadro a seguir (Quadro 3) apresenta 0 modelo de Warner (apud HOOLEY et al.,
2001) sobre a descrigdo e as caracteristicas de consumo de cada classe.
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Quadro 3 — Modelo de Warner sobre caracteristicas de consumo

Nome da Descricao Caracteristica de consumo
Classe
Classe social da elite, com Caras, irrelevantes, mas as
Alta superior posicao social herdada. decisdes de consumo ndo visam
causar impresséo; conservadora.
Os "novos ricos"; profissionais Consumo exibicionista para
Alta inferior liberais e executivos muito bem- mostrar riqueza, carros de luxo,
sucedidos; posicdo adquirida através grandes mansoes.
da riqueza.
Executivos e profissionais Compras direcionadas para
Média alta liberais bem-sucedidos projetar imagem de sucesso
Funcionarios de escritério, Preocupacdo com a aprovacao
Meédia inferior pequenos empresarios. social das decisGes de compra;
conservadoras; orientadas para a casa
e a familia.

Operérios qualificados e técnicos Satisfacdo dos papéis familiares
Baixa superior

Operérios ndo-qualificados, Atracdo por produtos baratos,
Baixa inferior pouca educacao, pobres. "chamativos" e de baixa qualidade;
grande exposicdo a TV.

Fonte: HOOLEY et al.( 2001)

Alguns pontos a ressaltar sdo de que a classe social € uma combinacdo de algumas
variaveis, entre elas renda, ocupacéo e instrucdo, (ENGEL et al.,1995) e por isso pode ter
oscilagBes de uma mesma variavel em uma Unica classe social e, além disso, os individuos
sofrem influéncias de outros grupos (grupos de referéncia) podendo influenciar fortemente
suas preferéncias e desejos.

Diante do tamanho e das caracteristicas do setor de telefonia fixa, bem como das
fontes de informacdo disponiveis no pais, os dados socioeconémicos, e em especial as classes
sociais se apresentam como tendo o conjunto de varidveis que deve ser analisado no estudo da
segmentacéo de seu mercado.

Cabe entdo ao setor de telefonia fixa, diante deste quadro de mudanga a principio
desfavoravel, a partir da segmentacao, identificar os mercados-alvo e, em funcdo destes, criar
e implementar uma nova estratégia de acordo com o posicionamento desejado, que deve ser
integrado as visGes corporativa e gerencial.
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3 METODO E BASE DE DADOS
3.1 — Metodologia

Este trabalho utilizard como universo a ser pesquisado o perfil do mercado atendido
pela telefonia fixa nos 5.560 municipios brasileiros, no periodo de agosto de 2005, utilizando
para isso a quantidade de linhas em servigo de cada municipio e as respectivas informacgdes
disponiveis que possibilite a segmentacdo do mercado analisado.

De acordo com Malhotra (2001), a pesquisa em questéo se define como:

e Conclusiva, concebida para auxiliar o responsavel pelas decisGes a determinar,
avaliar e selecionar o melhor curso de a¢do a ser tomado em determinada situagé&o.

e Descritiva, apresentando as caracteristicas de grupos relevantes.

e Transversal Unico, envolvendo a coleta de informac6es de uma amostra somente
uma vez.

Os dados utilizados serdo secundarios, em funcdo de terem sido coletados para fins
diferentes ao problema. As fontes utilizadas s&o:

Atlas de Desenvolvimento Humano no Brasil — Todos os indicadores apresentados no
Atlas foram apurados diretamente dos Censos Demogréaficos de 1991 e 2000 (questionario da
amostra), do IBGE nos 5.507 municipios. No caso do tema DEMOGRAFIA, os indicadores
finais foram obtidos por célculo indireto através de uma adaptacdo do método de Brass ao
nivel municipal (PNUD,2005).

Brasil em Foco 2004 (BF2004) - Possuindo dados de todos os municipios brasileiros
no ano de 2004.

Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL) — Foram utilizados os dados
referentes ao nimero de acessos individuais em servico em cada municipio brasileiro no
periodo de agosto de 2005.

Para tal, € necessario obter as informac6es disponiveis de cada mercado atendido da
forma mais fragmentada possivel e, a partir dai correlaciona-las com a demanda atendida.
Esta demanda se apresenta na forma de Teledensidade, isto é, na proporcdo existente de
acessos fixos individuais para cada 100 habitantes.

Em funcéo das datas em que os dados foram levantados, alguns municipios alterados
(surgidos e desmembrados) apés o Censo Demogréafico de 2000 ndo foram considerados na
amostra utilizada.

Um ponto considerado para a selecdo da amostra foi a proporcéo da populagéo rural
em relacdo a populacdo total. Este cuidado se deve pela ndo obrigacdo do atendimento das
operadoras fixas em regides fora das areas de tarifa basica (ATB). Desta maneira, 0S
municipios com populacdo rural maior ou igual a 50% da populacdo total do municipio ndo
apresentam uma teledensidade coerente com a de municipios mais urbanizados, onde se
concentra a maioria absoluta da populagéo brasileira, e foram extraidos da amostra.

A anélise seguinte para a selecdo da amostra foi através de exame dos residuos,
utilizando-se o diagrama de dispersdo, em que os residuos sdo plotados versus os valores
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prognosticados permitem uma viséo adequada das suposi¢cdes fundamentais e da validade do
modelo ajustado (MALHOTRA, 2001).0s conjuntos de dados que possuiam um
comportamento “outlier” ndo foram considerados. De acordo com Figueira (1998) “um outlier
é caracterizado pela sua relacdo com as restantes observacoes que fazem parte da amostra. O
seu distanciamento em relacdo a essas observacbes € fundamental para se fazer a sua
caracterizacdo. Estas observacfes sdo também designadas por observacGes “anormais”,
contaminantes, estranhas, extremas ou aberrantes. A preocupagdo com observagdes outliers é
antiga e data das primeiras tentativas de analisar um conjunto de dados. Inicialmente pensava-
se que a melhor forma de lidar com esse tipo de observacgdo seria através da sua eliminacao da
analise. Atualmente este procedimento é ainda muitas vezes utilizado, existindo, no entanto,
outras formas de lidar com tal tipo de fenémeno.”.

Este trabalho tem como uma limitacdo a ndo consideracdo sobre as razbes do
comportamento dos outliers.

A selecdo da amostra abrange 2.851 municipios (51,28% do pais), correspondendo a
87.006.659 habitantes (48,58% do total) e, 14.795.074 acessos fixos individuais (40,61%
daqueles em servigo).

Ser4 apresentada agora a origem destes dados secundarios e, em seguida, sua
utilizacdo para a criacdo de um modelo que possibilite a segmentacdo em funcdo de
causalidade para com a teledensidade.

3.2 — Variaveis estudadas

O estudo buscou ser o mais abrangente possivel sobre as varidveis que poderiam
segmentar o mercado de telefonia fixa. Para isso, foram levantados os seguintes dados,
agrupados pela fonte utilizada:

ANATEL

e Demanda atendida pela telefonia fixa

INDICE DE DESENVOLVIMENTO HUMANO MUNICIPAL - IDHM
e Renda
e Educacéo

e Longevidade

BRASIL EM FOCO 2004 — BF2004
e Tamanho da populacéo
e Classe Social
e Taxa de urbanizagdo do municipio
e Empresas por tipo de atividade

ANATEL - Orgéo Federal responsavel pela divulgacio do atendimento telefénico em
todas as localidades do territério nacional, a ANATEL disponibiliza no seu site, entre outras
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informacdes, a quantidade de acessos individuais em servigo, permitindo com isso calcular a
teledensidade das localidades que compde cada municipio.

INDICE DE DESENVOLVIMENTO HUMANO - IDH - Com o objetivo de se criar
uma medida de bem estar de uma populagdo, considerando varidveis socio-econdmicas que
possibilitem a comparacdo entre paises e regibes e que seja abrangente, foi criado para o
Programa das Na¢Oes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), o IDH.

O IDH foi criado no inicio da década de 90 pelo conselheiro especial Mahbub ul Hagq,
combinando trés componentes basicos do desenvolvimento humano, conforme definido pelo
Atlas de Desenvolvimento Humano (publicacdo do PNUD):

-A Longevidade, que também reflete, entre outras coisas, as condi¢bes de saude da
populacdo; medida pela esperanca de vida ao nascer.

-A Educacdo; medida por uma combinacédo da taxa de alfabetizagcdo de adultos e a taxa
combinada de matricula nos niveis de ensino: fundamental, médio e superior.

-A Renda; medida pelo poder de compra da populagdo, baseado no PIB per capita
ajustado ao custo de vida local para torna-lo comparéavel entre paises e regifes, através da
metodologia conhecida como paridade do poder de compra (PPC).

A metodologia de célculo do IDH envolve a transformacdo destas trés dimensdes em
indices de longevidade, educacdo e renda, que variam entre 0 (pior) e 1 (melhor), e a
combinacédo destes indices em um indicador sintese. Quanto mais proximo de 1 o valor deste
indicador, maior seré o nivel de desenvolvimento humano do pais ou regido.

Educaco - Para obter o indice de Educacio (IEi) do pais i, cuja taxa de alfabetizacio
de adultos é Ai e cuja taxa combinada de matricula € Mi, primeiro foram transformadas as
duas variaveis em indices usando a formula geral abaixo, utilizando 0% e 100% como 0s
valores limites e combinamos os dois indices, com os pesos referidos acima, o indice de
Educacéo:

214 + IM,

2 1
=214 +=IM, =
i =3 g M 3

indice de Renda - A construcdo do indice de Renda (IRi) do pais i, cujo PIB per
capita é Yi, € um pouco mais complexa, e parte da hipdtese de que a contribuicdo da renda
para o desenvolvimento humano apresenta rendimentos decrescentes.

Essa hipOtese é incorporada ao calculo do IDH atraves da funcdo logaritmica.
Portanto, o indice de Renda (IRi) do pais i, cujo PIB per capita é Yi, € dado por:

In(E) - In(1007)

R = In(40.000) - In{100)

O maior valor é $40.000 PPC e o pior, $100 PPC. Todos os valores sdo em dolar
Paridade Poder de Compra, para garantir comparabilidade entre paises, sendo que o valor da
taxa de délar PPC é dado pelo Banco Mundial.

Longevidade - O Indice de Longevidade (ILi) do pais i, cuja esperanca de vida ao
nascer € Vi, é obtido através da aplicacdo direta da férmula geral descrita abaixo:
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v, - 25

T85-25
Para a aplicacdo da formula bésica, adota-se como pior e melhor valores para a

esperanca de vida, respectivamente, 25 e 85 anos.

indice de Desenvolvimento Humano — IDH - O IDH do pais i, cujos indices de
longevidade, educacdo e renda sdo, respectivamente, ILi, IEi e IRi é a media aritmética
simples dos trés indices:

II, + IE, + IR.

IDH, =

O IDH varia entre os valores 0 e 1, sendo que quanto mais proximo de 1 mais alto sera
o0 nivel de desenvolvimento humano do pais.

Porém, os dados utilizados neste trabalho fazem referéncia as caracteristicas dos
municipios brasileiros. No caso da variavel RENDA, o Atlas do Desenvolvimento Humano
calcula o IDH-M ( IDH-Municipal ) pela renda familiar per capita média do municipio, de
acordo com o ultimo censo realizado pelo IBGE (2000). Esta adequag&o representa melhor a
renda disponivel da populacéo do que o PIB, que ndo necessariamente indica que a populacdo
de um municipio se beneficia totalmente da riqueza produzida no local. Com relacdo a
variavel EDUCACAO, o IDH-M é calculado considerando-se ndo a propor¢do de matriculas,
visto que a populacdo pode se matricular em municipios onde ndo reside, causando um vies.
O dado considerado para tal é a freqiiéncia escolar Assim, o IDH-M é calculado atraves do
somatdrio da quantidade de pessoas (todas as idades) que freqiientam os cursos fundamentais,
secundarios e superior dividido pelo total de pessoas na faixa etéria de 7 a 22 anos no ultimo
censo do IBGE (2000). Por fim, a variavel LONGEVIDADE néo requer alteracbes para o
célculo do IDH-M.

BRASIL EM FOCO 2004 — O estudo BRASIL EM FOCO 2004 (BF2004), € um
banco de dados secundarios, baseado em dados divulgados pelo IBGE e por outras
instituicOes oficiais brasileiras e atualizado anualmente.

Este estudo contempla o consumo das populagGes urbanas e rurais e traz dados
demogréficos de todos os municipios brasileiros, atualizados para a nova malha municipal
brasileira, com 5.560 municipios.

Além dos dados atualizados sobre populagdo, sua divisdo por sexo e taxa de
urbanizagdo, que tiveram a Ultima divulgacdo pelo IBGE no ano 2000, faz parte deste estudo
o perfil de cada municipio brasileiro em funcdo da distribuicdo de domicilios por classe
social.

Esta distribuicdo obedece ao CRITERIO DE CLASSIFICACAO ECONOMICA
BRASIL. Esta classificagdo foi criada com o objetivo de que houvesse uma padronizagédo do
critério utilizado por 6rgdos como ABA (Associacdo Brasileira de Anunciantes), ANEP
(Associacdo Nacional de Empresas de Pesquisa) e ABIPEME (Associacdo Brasileira de
Institutos de Pesquisas de Mercado) na estimativa do poder de compra das pessoas e familias
urbanas.

Esta nova divisdo de mercado €, exclusivamente, de classes econdémicas. O novo
critério mantém a pontuacao a partir de itens de posse, mas optou-se por considerar apenas 0s
mais significativos.
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O sistema de pontos utilizado no CRITERIO DE CLASSIFICACAO ECONOMICA
BRASIL ¢é apresentado nas tabelas abaixo:

Tabela 1a - Pontos por produto ou servigo existente no domicilio
Possui 0 1 2 3 4 5 6ou+t

Televisitoemcores 0 2 3 4 5 5 5

Videocassete 0 2 2 2 2 2 2
Radio 01 2 3 4 4 4
Banheiro 0 2 3 4 4 4 4
Automovel 0 2 45 55 5

Empregadamensal 0 2 4 4 4 4 4

Aspirador de p6 011111 1

Fonte: www.targetmark.com.br
Tabela 1b - Pontos por produto ou servico existente no domicilio

Geladeira e Freezer Pontos
N&o possui 0
Possui s6 geladeira sem freezer 2

Possui geladeira duplex ou freezer 2
Fonte: www.targetmark.com.br

Tabela 1c - Pontos pelo grau de instru¢do do chefe do domicilio

Grau de Instrucéo Pontos
Analfabeto/Priméario incompleto 0

Primério completo/Ginasial incompleto
Ginasial completo/Colegial incompleto
Colegial completo/Superior incompleto

Superior completo
Fonte: www.targetmark.com.br

A W DN -

Considerando esses itens de consumo, grau de instrugdo do chefe da familia e presenca
de empregada mensalista, foi obtida uma distribuicdo de pontos que permitiu dividir a
populacdo brasileira em cinco classes econdmicas, ou seja, cinco grupos com poder de
compra diferenciado. Foi feita, ainda, uma subdivisdo nas duas classes superiores, chegando-
se a um total de 7 segmentos de renda e poder de compra, conforme pode ser observado a
seguir:

43



2.500.000 -

2.000.000 -

1.500.000 4

1.000.000 +

500.000

Tabela 1d - Relagédo entre total de pontos no domicilio e a classificagcdo socioeconémica.

Cortes do Critério Brasil (dados LSE 96) Pontos

Al 30-34
A2 25-29
Bl 21-24
B2 17 -20
C 11-16
D 6-10
E 0-5

Fonte: www.targetmark.com.br

Tabela 2 - Relacéo a classificacdo socioecondmica e as faixas de renda.

Classe Pontos Faixa de Renda

Al 30-34 R$ 5.5550 ou +

A2 25-29 R$ 2.944 a R$ 5.554

Bl 21-24 R$ 1.771 a R$ 2.943

B2 17 - 20 R$ 1.065 a R$ 1.770

C 11-16 R$ 497 a R$ 1.064
6-10 R$ 263 a R$ 496

E 0-5 até R$ 262

Fonte: www.targetmark.com.br

O CRITERIO DE CLASSIFICACAO ECONOMICA BRASIL ndo estabelece
diferencas ou classificacbes psicograficas ou culturais, pois tem caracteristicas
exclusivamente econdmicas.

NUMERO DE EMPRESAS - Refere-se a quantidade de empresas, classificadas
segundo sua atividade principal, em cada uma das localidades brasileiras. As empresas foram
classificadas e descritas segundo as atividades de AGRIBUSINESS, INDUSTRIA,
COMERCIO e SERVICOS.

De acordo com estas variaveis, abaixo sao apresentadas as distribuicGes de empresas e
de domicilios (por classe s6cio-econdémica) nas cinco regibes do pais:

Figura 4 — VVolume de empresas por regido do pais (2004)

2.238.538

EMPRESAS

1.022.324

713.220

285.895 147.937

CENTRO-OESTE NORDESTE NORTE SUDESTE SuUL
Fonte: Brasil em Foco 2004
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Figura 5 — Volume de domicilios urbanos por regido do pais (2004)
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CENTRO_-OESTE NORDESTE NORTE SUDESTE SuUL
Fonte: Brasil em Foco 2004

Figura 6 — VVolume de domicilios urbanos das classes A, B, C e D (2004)

] DOMICILIOS URBANOS

] daclasse A
] 1.021.555
il 121.561 288.226 80.162 _ 374.609
e —— T
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| 4.410.582
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815.117
4 537.045 226.750

CENTRO-OESTE NORDESTE NORTE SUDESTE SUL

- 7.283.914

il DOMICILIOS URBANOS
daclasse C

2.317.508
1.691.348

14.
4 914.508 474.907

CENTRO-OESTE NORDESTE NORTE SUDESTE SuUL

6.797.892

i DOMICILIOS URBANOS
daclasse D

3.427.505

1.954.623

1 1.185.674 875.304

CENTRO-OESTE NORDESTE NORTE SUDESTE SUL

Fonte: Brasil em Foco 2004
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Figura 7 — Distribuicdo percentual de classes sociais pelo total de domicilios urbanos
de cada regido (2004)
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Fonte: Brasil em Foco 2004

TELEDENSIDADE - Esta variavel é fonte de informagdo sobre como esta
distribuido, por municipio, os mercados atendidos pelas empresas de telefonia fixa.

3.3 - Modelo

Depois de reunidas todas as variaveis que poderiam auxiliar na segmentacdo, era
necessario avaliar quais destas realmente agregariam valor na criagdo de um modelo
matematico que explicasse o volume de terminais em servico por municipio. Com este
objetivo, todas as varidveis foram testadas através da correlag&o.

De acordo com Stevenson (1981), o objetivo do estudo correlacional € a determinacéao
da forca do relacionamento entre duas observagfes emparelhadas. O termo *“correlacdo”
significa literalmente “co-relacionamento”, pois indica até que ponto os valores de uma
variavel estdo relacionados com os de outra.

Caso haja relacionamento entre as variaveis, é possivel representa-lo por um gréfico
cartesiano. Stevenson (1981) apresenta o grau de relacionamento entre duas variaveis
continuas por um coeficiente de correlagcdo conhecido por “r de Pearson” (r):

. Yol — )y — 7)
y-“izzl:lfri — 7). \,-’Z‘E‘zllfyi —7)?

46



Este que tem duas propriedades, uma que representa o coeficiente angular e nos diz se
a correlacdo é positiva ( onde uma variavel cresce quando a outra também cresce), ou
negativa (o crescimento de uma varidvel significa o decrescimento da outra).

Figura 8 — Inclinacdo da reta em funcéo da correlagéo.

Sem correlagéo Correlag&o positiva Correlagdo negativa

Ainda segundo Stevenson (1981) a segunda propriedade diz respeito ao grau de
correlacdo, ou quando a reta de um gréafico pode representar esta correlagdo. Um r que
apresenta forte correlacdo entre as varidveis estard proximo de 1 (correlacdo positiva) ou —1
(correlacdo negativa). No caso de r=0, ndo ha relacionamento entre as duas variaveis. Para
que possamos saber quanto a variacdo de uma variavel pode ser explicada pela variacdo da
outra variavel, utilizamos o quadrado de r (Gréfico 9). O r2 representa:

Variacdo explicada
(Variagdo total)

r2 =

(Variagdo total) - (Variagéo ndo-explicada)
(Variacdo total)

Que significap2 =

(Variagdo total) - (Soma do quadrado dos desvios)

Resultado dg2 = :
(Variacdo total)

Variacdo Total representa a dispersédo de pontos em torno de uma média

Soma do quadrado dos desvios significa 0os desvios verticais que ndo podem

ser explicados somente pelo valor da outra variavel.

Portanto, o r2 permite dizer quanto uma ou mais variaveis podem explicar o

comportamento de uma variavel especifica, no caso a Teledensidade.

A partir de todas as variaveis obtidas, foi realizada uma primeira correlagdo com a
teledensidade. O fato de se obter uma correlagdo entre estas varidveis e a teledensidade néo
significa que esta seja a resposta final. Outras analises serdo feitas, pois as correlacfes mais
significativas devem ser entendidas como aquelas que devem continuar no processo de busca
dos fatores que melhor explicam a teledensidade. Da mesma forma, uma baixa correlagéo néo
necessariamente significa uma auséncia de correlacdo com a teledensidade nos municipios
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onde se faz presente. Fatores como quantidade de empresas industriais e agricolas em um
municipio certamente geram demanda de acessos fixos. Porém, uma grande presenca deste
grupo de empresas em um numero restrito de municipios traz dificuldades e possivel viés na
estimativa por analogia do seu peso para o calculo da teledensidade em todos 0s municipios
pesquisados.

Um ponto que necessita ser explicado estd na consideracdo de que as classes A e B,
neste trabalho, sdo consideradas como uma unica classe. Os motivos desta visdo Unica sdo o
poder aquisitivo muito acima do necessario para a aquisicao de linhas, o que indifere a analise
destas duas classes, bem como a distribuicdo da classe A entre 0s municipios brasileiros, o
que dificulta a avaliacdo da sua influéncia na teledensidade pesquisada. Assim, os domicilios
das classes A e B de cada municipio sdo considerados com o mesmo perfil no que se refere a
demanda de terminais fixos por domicilio.

Outro ponto importante diz respeito a Longevidade e Educacdo, pois como foram
consideradas a distribuicdo de classes sociais do municipio, estas duas variaveis gerariam na
etapa seguinte do estudo, a regressdo multipla, problemas de colinearidade, que sera
explicitado neste trabalho mais adiante.

Este resultado significa que a composicdo da quantidade de domicilios de cada classe
social, a quantidade de empresas e renda per capita e o IDH sdo os fatores que apresentam
relacdo direta com a demanda atendida de telefones.

Um item merece uma avaliacdo a parte. A taxa de urbanizagdo (ou percentual de
populacdo em é&rea urbana), conforme citado anteriormente, tem correlagdo com a
teledensidade. O fato das operadoras ndo estarem obrigadas ao atendimento das regides rurais
estd vinculado a extensdo geografica vinculada ao nimero reduzido de residéncias a serem
atendidas. A relacdo custo-beneficio seria por demais perversa, o que foi considerado quando
da regulamentacdo do setor pelo governo. Isto ndo significa que ndo haja atendimento em
areas rurais, mas carece de estudos e investimentos que devem ser custeados por terceiros
interessados no atendimento. Portanto, a correlagdo negativa se justifica.

Com este objetivo, as variaveis selecionadas serdo utilizadas para que se possa saber a
influéncia de cada uma e como este grupo de variaveis, analisados em conjunto, pode explicar
a teledensidade final em cada municipio.

O passo seguinte € estabelecer quantos acessos fixos em servi¢o estdo condicionados a
que variavel quando estas se apresentam no mesmo momento, N0 mesmo espaco geografico
(um municipio).

Para este fim, sera utilizada a analise estatistica de regressdo, que aqui terd como
objetivo explicar valores de uma variavel (teledensidade) através das demais, procurando
obter uma relacdo de causa e efeito. Como a Teledensidade é funcdo da demanda de
diferentes grupos, necessitamos analisar os dados através de técnica multivariada.

Esta técnica servira para analisar dados quando ha duas ou mais medidas de cada
elemento e as variaveis sdo analisadas simultaneamente, concentrando-se nos graus de
relacionamento (correlagdes ou covariancias) entre esses fendmenos, conforme Malhotra
(2001).

A técnica tem por objetivo explicar uma varidvel, a qual é chamada variavel
dependente (Y) ou explicada, usando a(s) outra(s) variavel(is), chamada(s) variavel(is)
independente(s) ou explicativa(s) (X). Para isso, é utilizado o método dos minimos quadrados,
que buscar ajustar os dados originais a reta resultante, respeitando que:

e A soma dos desvios verticais dos pontos em relacéo a reta é zero
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e A soma dos quadrados desses desvios é minima.

O estimador de minimos quadrados, escrito na forma matricial, é:

B = (XX)(XY)

O resultado do método dos minimos quadrados se dara através de uma equagdo com o
seguinte formato, onde o termo e é chamado de erro ou residuo:

Y=a+blX1+h2X2+..+¢

A regressdo também utiliza o “r de Pearson” para analisar o relacionamento entre a
variavel dependente (YY) e as variaveis independentes (X).

O erro ou residuo apresentado na equacdo acima mede o "espalhamento” ao redor de
cada um dos dois parametros estimados - a intercepcdo e a inclinagdo. Cada parametro (X)
tem um erro padrdo associado.

Toda estimativa de minimos quadrados ordinarios gerada de B possui média igual ao
valor esperado para a populacdo e uma varidncia constante. Para verificar se as médias das
populagcbes sdo iguais, é necessario fazer a decomposi¢cdo da variancia, de tal forma que se
separe a porcao da variacdo de Y que é explicada pelo conjunto de pardmetros em quest&o.
Tendo como hip6tese nula a auséncia de influéncia (por consequéncia, hipdtese alternativa é a
presenca de influéncia das varidveis), temos:

__ estimativa da variancia “entre” grupos
— estimativa da variancia “dentro”dos grupos

Para este célculo no trabalho foi utilizada a tabela ANOVA. Nesta tabela sao
fornecidas as seguintes informacgdes:

Tabela 3 - Analise de Variancia ou tabela ANOVA.

Fonte de Variacao SQ GDL MQ Teste F

Entre Grupos SQG K-1 MQG MQG/MQR
Dentro dos Grupos SQR N-K MQR

Total SQT N-1

Onde:
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SQT =SQG + SQR (mede a variacdo geral de todas as observacoes).
SQT é a soma dos quadrados totais, decompostas em:

SQG soma dos quadrados dos grupos (tratamentos), associada exclusivamente a um
efeito dos grupos.

SQR soma dos quadrados dos residuos, devidos exclusivamente ao erro aleatorio,
medida dentro dos grupos.

MQG = Média quadrada dos grupos (ou estimativa da variancia “entre” grupos)

MQR = Média quadrada dos residuos (ou estimativa da variancia “dentro” dos grupos)
SQG e MQG: medem a variacao total entre as médias

SQR e MQR: medem a variacao das observacdes de cada grupo

A hipdtese nula sempre seréd rejeitada quando F calculado for maior que o valor
tabelado. Da mesma forma, se MQG for maior que MQR, rejeita-se a hipotese nula.

Para verificacdo de possiveis problemas do modelo, como multicolinearidade ou
heterocedasticidade, as varidveis existentes foram analisadas em fungdo da correlagcdo com a
variavel dependente e com relacdo as demais varidveis independentes. Multicolinearidade é
explicada por Pindyck (2004) como sendo uma alta correlacdo entre duas ou mais variaveis
(ou combinag6es de variaveis), dificultando a interpretacdo dos coeficientes da regressdo. Em
relacdo as indicacbes de multicolinearidade apresentadas pelo autor, se destacam trés pontos:

1. Um R2? relativamente elevado em uma equagdo com poucas estatisticas t significativas.

2. CorrelagBes simples relativamente elevadas entre um ou mais pares de varidveis
explanatorias podem indicar multicolinearidade, embora em parte dos casos, apesar da
presenca da multicolinearidade, seja possivel separar os efeitos das variaveis
explanatorias individuais sobre a variavel dependente.

3. Diversos testes formais para identificar a multicolinearidade foram propostos ao longo
dos anos, mas nenhum teve aceitacdo ampla.

Neste trabalho a multicolinearidade foi analisada através do software SPSS, que auxiliou na sele¢do das
variaveis que afetariam ao modelo. A anélise foi realizada através da estatistica Variance Inflation Factor (VIF)
que calcula o impacto sobre a variancia do coeficiente de cada variavel decorrente da presenca dos outros
regressores. Para que haja multicolinearidade, o valor da maior estatistica VIF deve ser superior a 5, conforme
Judge (apud Mendonga, 2003). Portanto, as varidveis foram excluidas em cada etapa, alterando assim o VIF das
restantes (Tabela 4), até que fosse confirmada a néo presenca de multicolinearidade.

Tabela 4 — Variance Inflation Factor (VIF) das variaveis estudadas (continua)

VIF-0 VIF-1  VIF-2 VIF-3 VIF-4 VIF-5

POPTOT 1,103 1,103 1,102 1,102 1,102 1,099
POPURB 124,095 124,095 1,790 1,789 1,368 1,239
DOMAB 34,341 34,341 6,774 6,769 5,050 4,659
DOMC 75,130 75,130 5,104 5,102 4,551 3,650
DOMD 74,398 74,398 1,766 1,765 1,528 1,383

50



EMPTOT 2,609 2,609 2,590 2,590 2,562 2,401
IDHME 2000 4,512 4,512 4,475 19,009 3,970
IDHML 2000 3,155 3,155 3,142 13,307 3,002
IDHMR 2000 11,692 11,692 11,469

DOMURB 125,305 125,305

DOME 183,676 183,676

IDHM 2000 94.753,716

Nesta etapa, ainda em funcdo da colinearidade, foi dada preferéncia a ndo se utilizar as
empresas por tipo de atividade, em funcéo das correlagdes entre COMERCIO e SERVICOS,
bem como o de ambas com a variavel que permaneceu no modelo: TOTAL DE EMPRESAS
(EMPTOT)

Abaixo (Quadro 4) sdo feitas as considerac6es sobre o significado de cada variavel e
sua utilizacdo ou ndo pelo modelo, em razdo ndo apenas de sua importancia para a
teledensidade como também sua interacdo com as demais varidveis independentes.

Quadro 4 - Variaveis testadas no modelo de regressao para Teledensidade (continua)

VARIAVEL DEFINIGAO CONCLUSAO DT eA

Accessos individuais em
TELEDENS 1  servico para cada 100 VARIAVEL DEPENDENTE
habitantes do municipio
Tamanho da populagdo do Variavel que auxilia na explicacéo da SIM

TAMPOP municipio teledensidade
POPURB/ t(izzcggtr%iln?sis&p:rlﬁg;za Variavel que auxilia na explicagdo da ~ SIM
POPTOT teledensidade
urbana.
AB . _— SIM
Percentual dos domicilios Quando todas as classes sao utilizadas,
C pertencentes as classes  encontra-se multicolinearidade o que SIM
socio-econdmicas em  prejudica a regressdo. Por este motivo,
D relacdo ao total de foi excluida da equacdo a classe E,em  SIM
domicilios urbanos. funcédo da penetracdo de linhas fixas. _
E NAO
EMP. SERY. Proporcéo de empresas do A utilizacdo do TOTAL I_I)E _ NAO
setor para cada 100 EMPRESAS se apresenta muito mais
EMP. COM. habitantes do municipio. adequado que a quantidade de NAO
empresas por setor da economia,
EMP. IND. sendo utilizada apenas o somatério de  NAO
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EMP. empresas por municipio.

AGRIC. NAO
Total de empresas para
EMPTOT cada 100 habitantes. SIM
Renda per  Renda per Capita familiar NAO
Capita, 2000  média do municipio. Estas quatro variaveis ndo foram

IDHM-E, IDH municipal para utilizadas no modelo de regressao NAO
2000 Educacéo multipla em funcdo de se

IDHM-R, .. apresentarem muito fortemente .
2000 IDH municipal para Renda relacionadas as classes NAG

IDHM-L, IDH municipal para socioeconomicas NAO
2000 Longevidade

Através da figura 9, residuos x valores estimados, verifica-se ndo haver variancias
desiguais, ou heterocedasticidade, que afete 0 modelo. A homocedasticidade é validada pela
disperséo dos residuos de forma homogénea sobre a reta dos valores estimados (x).

Figura 9 — Residuos em funcdo dos valores estimados pela regressao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Cabe neste trabalho referenciar quais foram as etapas do desenvolvimento do setor das
telecomunicacBes, como forma de melhor compreender o cenério atual. Esta visdo torna-se
mais importante ainda pelo fato da velocidade com que este mercado se transformou em téo
pouco tempo, resultado de grandes investimentos e do comportamento do mercado brasileiro.
O crescimento do setor e o surgimento da telefonia mével como opcao acessivel a todas as
classes sociais sdo imprescindiveis neste estudo e nas consideragdes sobre o futuro da
telefonia fixa no Brasil.

4.1 - O Desenvolvimento da telefonia fixa

Dentro da histéria recente da telefonia no pais temos como marco a Lei 5.792, que
criou a Telebras (Telecomunicacdes Brasileiras S/A) constituida somente em 09/11/1972.
Holding de um sistema destinado, entre outras atividades, a coordenar todo o
desenvolvimento das telecomunicacfes no pais, sobretudo dos servicos locais, entdo cadticos
e carentes de investimentos muito mais pesados que o0s investidos na infra-estrutura de longa
distancia até entdo. Antes da criacdo da Telebrés, havia mais de 900 companhias de
telecomunicacdes operando em todo o Brasil, com uma generalizada incompatibilidade
tecnoldgica e na capacidade de interligacdo. Entre 1972 e 1975, a Telebras adquiriu quase
todas as outras companhias telefénicas do Brasil através de suas subsidiarias. A Telebréas veio,
portanto, preencher essa lacuna com a flexibilidade de uma organizagdo empresarial privada,
que implementasse a politica geral de telecomunicagdes estabelecida pelo Ministério das
Comunicacdes. A primeira grande tarefa da Telebrés foi & incorporacéo das operadoras locais
e desta acdo resultou o sistema Telebras (STB), constituido, na época, de 22 subsidiarias e 4
associadas (Figura 10).

Teleceara

elern
elpa
Telpe

Telepara

Figura 10 — Areas operacionais das subsidiarias da Telebras
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O Governo Federal possuia obrigatoriamente uma maioria do capital votante da
Telebrés. A Lei No. 5.792 de 1972 criou a Telebras como sociedade de economia mista,
criada por legislagdo especial, onde a maioria do capital com direito a voto pertencia ao
Governo Federal, a um estado ou a um municipio, nos termos da Lei 6.404 de 1976 (Lei das
Sociedades Anbénimas). As subsidiérias da Telebras (Figura 1) tinham uma certa autonomia na
conducdo de suas politicas operacionais, financeiras e de pessoal. A Telebras, porém,
procurou manter um controle estrito de cada uma de suas subsidiérias, estabelecendo
diretrizes de investimento e crescimento e estabelecendo regras operacionais para elas. Todas
as principais decisGes administrativas das subsidiarias deviam ser aprovadas pela Telebras.

O Relatério Anual da Telebras (1996) traz informagdes sobre as operadoras do sistema
e suas respectivas obrigacgdes e servicos. Segundo o relatorio, todas as subsidiarias operadoras
forneciam servigo telefonico local, servigo telefénico de longa disténcia intra-estadual,
servigo telefénico movel celular e servico de transmissdo de dados. Quase todas as
subsidiarias forneciam também outros servicos de telecomunicagdes tais como nimeros com
chamada gratuita e telefones publicos operados por cartdes indutivos, muito embora 0s
servicos oferecidos sofressem alguma variacdo de estado para estado.

Cabia a Embratel fornecer, em todo o Brasil, o0s servigos telefonicos de longa
distancia internacionais e interestaduais bem como cerca de mais de 40 outros servicos de
telecomunicagdes, incluindo o servigo de arrendamento de transmissdo de dados em alta
velocidade, servico de comunicacdo de dados via satélite, central de comunicacdo de dados
por pacote e sistema de gerenciamento de mensagens.

A receita das subsidiarias com o servico local consistia da assinatura bésica, do servigo
medido e outros servigos prestados ao cliente. A assinatura basica e o servico medido eram
estabelecidos pelo Ministério das Comunicagdes, sujeitos a aprovacdo do Ministério da
Fazenda e eram uniformes em todo o pais. O servico medido baseava-se no nimero de pulsos
registrados por ligacdo. Os pulsos sdo registrados a cada quatro minutos em todo o sistema.
Um pulso adicional é registrado também no inicio de cada ligacdo. Nos domingos e nos
sébados ap6s as 14 horas, os usuarios sdo cobrados por um pulso por ligacgdo,
independentemente da duracéo da ligagéo.

Ainda de acordo com o Relatério Anual da Telebrés (1996), até abril de 1997 o custo
de aquisicdo de uma nova linha pelo usuario consistia de um investimento obrigatorio em
acOes da Telebras (ou em alguns casos, de uma das subsidiarias) pelo seu valor patrimonial,
como parte do processo de “autofinanciamento” da Telebrés. Os recursos recebidos dos
assinantes eram investidos em acdes por ocasido do aumento de capital seguinte e, até entdo,
sdo tratados para fins contabeis como “Recursos Capitalizaveis” no balanco patrimonial e ndo
rendiam juros. Anteriormente a 7 de dezembro de 1995 era exigido dos novos assinantes um
investimento cujo valor variava em cada uma das respectivas subsidiarias em funcdo do custo
de instalacdo, sujeito a um valor maximo estabelecido pelo Ministério das Comunicagdes. Em
dezembro de 1995, as subsidiarias era permitido cobrar dos novos assinantes um valor
maximo de R$1.117,63. As a¢bes que o assinante recebia eram negociaveis livremente.

As tarifas interurbanas eram definidas pelo Ministério das Comunicaces, sujeitas a
aprovacdo do Ministério da Fazenda. Os valores cobrados sdo computados com base no
horério e no dia da semana em que as ligagdes sdo efetuadas, na duracdo da ligacdo, na
distancia coberta e no uso ou ndo de servigos especiais tais como o auxilio de telefonistas. As
tarifas interurbanas eram uniformes em todo o Brasil.

A receita gerada pelo servico telefonico interestadual de longa distancia e do servico
telefénico internacional originada no Brasil era dividida entre a Embratel e a subsidiaria em
cuja area se originou a ligacdo. A participacdo do Sistema Telebrés na receita gerada pelo
servigo telefénico internacional originada no exterior cabia exclusivamente & Embratel
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Durante 1996, o tempo meédio necessario para atender as solicitacbes de novos
servicos era de 15 meses, muito embora haja uma variagdo significativa desse tempo de
estado para estado.

De todas as linhas de acesso do Sistema Telebras em servigo em 31 de dezembro de
1996, 54,8% estavam nos Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, e 33,6%
estavam no Estado de S&o Paulo apenas. Nessas e noutras regides mais desenvolvidas, a
densidade de linhas de acesso em servigo era consideravelmente maior do que no Brasil como
um todo.

4.1.1 - O processo de privatizagdo

No ano de 1995 o Congresso Nacional promulgou a Emenda Constitucional n° 8, que
extinguiu o monopolio estatal das telecomunicacdes, editando neste ano também a primeira
edicdo do Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicacdes e do
Sistema Postal, o PASTE.

Em 16 de julho de 1997, objetivando autorizar e regulamentar o processo de
privatizagdo do sistema Telebras, o governo federal aprovou a Lei 9.472, Lei Geral de
Telecomunicagdes (LGT), que definiu as linhas gerais do novo modelo institucional e criou
um 6rgdo regulador independente, a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL).
Entre as obrigacdes da Anatel, destaca-se:

e aprovar, suspender e cancelar concessoes;

« regulamentar os procedimentos de licenciamento e prestacéo de servigos;

« fiscalizar o funcionamento das concessionarias;

« gerenciar os espectros de telecomunicacées, incluindo equipamento em Orbita;
 certificacdo de produtos e equipamentos.

No dia 2 de abril de 1998, € aprovado o decreto n® 2.534, o Plano Geral de
Outorgas (PGO) . A telefonia fixa se enquadra como Sistema Telefénico Fixo
Comutado (STFC), correspondendo ao servico de telecomunicacbes que, por meio
da transmissdo de voz e de outros sinais, destina-se a comunicagdo entre pontos
fixos determinados, utilizando processos de telefonia. Sao modalidades do servigo
telefénico fixo comutado destinado ao uso do publico em geral o servigo local, o
servigo de longa distancia nacional e o servigo de longa distancia internacional, nos

seguintes termos:

| - 0 servico local destina-se a comunicacao entre pontos fixos determinados

situados em uma mesma Area Local:

Il - o servigco de longa distancia nacional destina-se a comunicagdo entre

pontos fixos determinados situados em Areas Locais distintas no territorio nacional; e
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Ill - o servico de longa distancia internacional destina-se a comunicagéo

entre um ponto fixo situado no territério nacional e um outro ponto no exterior.

Ele especifica que o territdrio brasileiro fica dividido, a partir de entdo, para fins de
atendimento pelo STFC, em trés areas de atendimento herdadas do sistema Telebras (Figura
11), com os respectivos estados:

REGIAO | - Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas,
Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Ceard, Piaui, Maranhdo, Para, Amazonas,
Amapa e Roraima.

REGIAO Il - Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Distrito
Federal, Rondbnia, Tocantins, Acre e Rio Grande do Sul.

REGIAO 11 - S&o Paulo.
E uma quarta regido, atendendo todo o territério nacional , principalmente voltada para
servicos de longa distancia e pacote de dados.

. REGIAO |
. REGIAO II

REGIAO III

Figura 11 — Regifes de atendimento da telefonia fixa, de acordo com o PGO

Mas o decreto n° 2.534,0u PGO, traz um importante fator que influenciaria a estratégia
das empresas que iriam adquirir a concessdo destas regifes. Apesar do decreto delimitar as
areas de atuacdo destas empresas, ele ndo fixa uma data para que esta delimitacdo termine,
mas a vincula a realizacdo de metas de atendimento e qualidade, pelo parégrafo 2° do artigo
10.

Por ultimo, o governo federal aprova em 15 de maio de 1998 o Plano Geral de Metas
para a Universalizagdo do Servico Telefonico Fixo Comutado Prestado no Regime Publico
(PGMU). Este Plano trouxe as metas de atendimento e qualidade que transformam as trés
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regibes definidas pelo Estado em mercados com potenciais diferentes e, em paralelo, um
conjunto de ameagas e oportunidades aqueles interessados em participar do processo de
privatizacao.

Colocadas as regras, o leildo realizado no dia 29 de julho de 1998 teve os seguintes
grupos vencedores das empresas estatais em cada regido:

REGIAO I - Tele Norte Leste Participacbes S/A e CTBC*
REGIAO Il -  Tele Centro Sul Participacdes S/A, Sercomtel* e CTBC*
REGIAO Il -  Telesp Participacdes S/A

REGIAO IV -  Embratel Participacdes S/A

* As empresas CTBC e Sercomtel atuam em pequenas areas, comparadas com as demais empresas, que
atendem toda a regido especificada

Para todas as empresas, foram criadas autorizacGes de exploracdo de comunicagdes
que permitissem a concorréncia em um mercado regulado pela agéncia competente
(ANATEL). As autorizagdes na telefonia fixa receberam a denominagdo de “espelhinhos”,
enquanto na telefonia mével foram denominadas de banda “B”, em oposi¢do as empresas que
obtiveram as licengas das empresas do sistema Telebras ( denominadas banda “A’ ).

Objetivando criar um modelo de livre concorréncia , o governo federal, detentor dos
recursos do sistema Telebras, resolveu estabelecer uma divis&o no tipo de licengas que seriam
fornecidas as empresas participantes do processo de privatizacdo. S&o elas as Concessionérias,
as espelhinhos e posteriormente as novas autorizacfes (Quadro 5) para prestacdo do servigo
de STFC :

Quadro 5 — Tipos de licenca do processo de privatizagdo

) Formadas por empresas do sistema Telebras privatizadas em 1998
CONCESSIONARIAS e alguns casos especiais. Tém mais obrigaces que as demais.Os
contratos de concessdo serdo renovados a partir de 2006.

ESPELHOS Empresas que receberam autorizacdes em 1999.

Demais empresas que receberam autorizagBes, como as
espelhinhos, e que operam em um pequeno ndmero de municipios.
A partir de 31 de dezembro de 2001 deixou de existir um limite
para o ndmero de prestadores de STFC por regido.

ESPELHINHOS E
NOVAS
AUTORIZAGOES

Em paralelo ao desmembramento da telefonia fixa, houve também o desmembramento
da telefonia mével em oito areas, formando dois grupos distintos de telefonia dentro do setor
(fixa e mdvel). No total, o processo de privatizagdo envolveu o desmembramento do sistema
Telebras em doze &rea, sendo trés de telefonia fixa, uma de comunicacdo de longa distancia e
oito de telefonia celular.

4.1.2 - O periodo 1998-2003
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A partir da realizacdo dos leildes e das autorizagdes, as empresas se posicionaram
estrategicamente visando manter o dominio de seus mercados em paralelo ao cumprimento
das obrigacdes com o 6rgéo regulador.

Mas a demanda reprimida tinha seu peso no processo. Para as operadoras, 0 passivo
herdado do sistema Telebras significava uma ansiedade por parte da sociedade pela obtencdo
do servico ampliando ainda mais a demanda, muitas vezes acarretando uma solicitacdo de
linhas maior que a real necessidade do domicilio e/ou estabelecimento comercial. Um
exemplo desta realidade menciona relatos obtidos de funcionarios da Telemar ( Regido | ) de
que, em alguns pontos da cidade do Rio de Janeiro, era comum a expectativa de que a
demanda de linhas telefonicas fosse atendida por sorteio, o que tornava irreal a demanda
cadastrada, feita de forma gratuita e sem limitagdo da quantidade solicitada.

Os estudos sobre a quantidade de linhas por domicilio ou empresa esbarravam na falta
de um historico que definisse com precisdo a demanda, visto que as condi¢cdes para a
aquisicdo de telefones até a privatizacdo eram inversas as atuais em termos de custo de
aquisicdo e assinatura mensal, conforme citado na terceira edicdo do Programa de
Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicacdes e do Sistema Postal:

Por falta de pesquisas, ndo se conhecia a demanda por novas linhas e nem o nimero
de pessoas e empresas aguardando ou querendo comprar um terminal telefonico.
Sabia-se, no entanto, que a quase totalidade dos telefones residenciais estavam nas
maos de cerca de 20% das familias brasileiras com renda mensal superior a R$
1.000,00. (PASTE 2000, pag. 19)

Outro fator de peso era o planejamento e o tempo de execucdo da expansdo da
telefonia fixa. Estes fatores tornavam a otimizacdo dos recursos alocados dificil, visto que o
dimensionamento da rede necessaria para atender uma determinada regido tinha que ser feito
bem antes da realizacdo das vendas de linhas telefnicas e outros fatores caminhavam
paralelamente, influenciando a decisdo do mercado sobre o interesse na linha. Se por acaso a
demanda estivesse calculada sem expurgar as duplicidades de pedidos, ou se variaveis
econdmicas ou sociais alterassem o interesse dos propensos clientes, a infra-estrutura
necessaria ao atendimento ndo tinha como ser remanejada para outra regido, criando uma
ociosidade da planta instalada. Esta ociosidade se apresenta crescente durante o periodo 1997-
2003.

Neste periodo, um dos fatores monitorados pelo mercado financeiro para mensurar o
desempenho das operadoras fixas era a relacdo entre acessos instalados (rede disponivel para
utilizacdo) e acessos em servico (rede efetivamente utilizada pelo mercado).

Neste cenario, tivemos um crescimento do nimero de acessos telefénicos realmente
impressionante, onde a quantidade de acessos instalados cresceu,no periodo 1997-2003,
266%, passando de 18,8 para 49,8 milhdes de linhas telefnicas disponiveis para uso,
enquanto 0s acessos em servigo cresceram em 230%, de 17 para 39,2 milhdes (Tabela 5).

Este crescimento alterou o perfil do usuario de telefonia fixa, ndo apenas em
consequiéncia da expansdo da rede, mas principalmente pelos valores de aquisi¢do das linhas
definidos pela ANATEL. Em 1997 uma linha custava aproximadamente R$ 1.200,00, caindo
para R$ 50,00 quando da privatizacdo. Conseqlientemente, um produto acessivel apenas as
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classes A e B tinha um “status” diferenciado e era naturalmente cobicada pelas demais classe
social.

Este “status” também influenciava o incremento da demanda pelos domicilios que
passavam a ter acesso a um bem que diferenciava as classes, e a penetracdo do telefone fixo
teve forte crescimento de 1997 até 2002, motivado tanto pela expansdo da rede de telefonia,
permitindo a oferta em novas areas, como pelo valor da linha, que permitiu acesso ao servigo
pelas classes menos favorecidas.

Junto com esta evolugdo dos acessos instalados e em servigo, este periodo
acompanhou uma variagdo no custo de manutencdo da linha telefénica pelo assinante,
representada principalmente pelo valor da assinatura basica do acesso. O valor da assinatura
basica de um acesso residencial em 1997 era R$ 10,00 (sem impostos), O equivalente a 7,7%
do salario minimo na época, R$ 130,00. Em 2004, este valor ja correspondia a 9,8%, fixado
pela ANATEL em R$ 25,53 (sem impostos) para um salario minimo de R$ 260,00.

Tabela 5 — Evolucéo do namero de acessos no Brasil (milhares)

Acessos Acessos em
Ano Instalados CRESC % Servico CRESC %
2005 50,3 0,6% 39,6 0%
2004 50,0 0,4% 39,6 1,0%
2003 49,8 1,2% 39,2 1,0%
2002 49,2 2,9% 38,8 3,7%
2001 47,8 24,8% 37,4 21,0%
2000 38,3 37,8% 30,9 23,6%
1999 27,8 25,8% 25 25,0%
1998 22,1 17,6% 20 17,6%
1997 18,8 13,9% 17 14,9%
1996 16,5 13,0% 14,8 11,3%
1995 14,6 9,8% 13,3 8,1%
1994 13,3 12,3

Fonte: www.teleco.com.br

No primeiro trimestre de 2004, a assinatura respondia por 27,5% da receita bruta das
operadoras fixas (Tabela 6), o que amplia a importancia da planta de acessos em servico para
estas empresas:

Tabela 6 — Receita bruta das operadoras de telefonia fixa (continua)
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R$ MilhGes 1Trim %
20NA

Assinatura 3.344 27,5%

Servigo Local (pulsos) 1.751  14,4%

Tabela 6 — Receita bruta das operadoras de telefonia fixa (continuacéo)

Fixo-Movel 2.582 21,2%
TUP 424 3,5%
Uso da rede 830 6,8%
Outros 538 4,4%
Longa Distancia 1.866  15,3%

Comunicacéo de Dados 836 6,9%

Total 12.171

Fonte: www.teleco.com.br

Atualmente existem no Brasil 24 operadoras prestando servi¢o local. Destas 5 sdo
concessionarias, 2 espelhos (Vésper, Vésper SP e Embratel estdo sendo consideradas como
uma espelho) (Tabela 7) e 21 autorizagbes para novas operadoras. Existem ainda 21
prestadoras com autorizacdo que ainda ndo entraram em operagdo. As concessionarias detém
praticamente o0 monopolio da telefonia fixa em termos de acessos em servigo (Tabelas 8a e
8b)

Tabela 7 - Concessionarias e Empresas Espelho

Regido Concessionarias Empresas Espelho
I Telemar Embratel
CTBC
Brasil Telecom GVT
I Sercomtel
CTBC
Il Telefonica Embratel

Fonte: www.teleco.com.br
Tabela 8a -Concessionarias: Acessos Fixos em 2003 (Milhares) (continua)

OPERADORA Instalados Em Servico

Telemar 17.382 15.147
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Brasil Telecom 10.686 9.851
Telefonica 13.229 12.297
CTBC 855 688

Sercomtel 161 ND

Tabela 8a -Concessionarias: Acessos Fixos em 2003 (Milhares) (continuacao)

Embratel 1 ND

Total 42.313 ND

Fonte: www.teleco.com.br
Tabela 8b - Operadoras Espelho: Acessos Fixos em set 2003 (Milhares)*

OPERADORA Acessos Instalados

Vésper 4.736
Vésper SP 1.325
GVT 1.007
Total 7.066

Fonte: www.teleco.com.br

* Noticias veiculadas na imprensa tem atribuido a Vésper em 2003 um total de 500 mil acessos fixos em
servico e 700 mil a GVT.

A distribuicdo geogréfica dos acessos em servico demonstra a importancia de
determinadas regides para a manutencdo de base de clientes e a importancia de um estudo
sobre as variaveis vinculadas a demanda de acessos. Nos graficos abaixo (Figura 12), sdo
apresentadas as distribuicbes de populacdo e de acessos em servi¢o por regido no pais,
conforme dados da ANATEL (agosto/2005):

Figura 12 - Distribuicdo da populagcdo e dos acessos fixos por regido do Brasil em set
2003 (Milhares)*

POPULACAO POR REGIAO ACESSOS EM SERVICO
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Fonte:Brasil em Foco 2004; www.teleco.com.br
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4.2 - A telefonia movel

Em paralelo a expansdo da telefonia fixa, a telefonia movel teve durante o periodo de
1997-2003 um crescimento ainda mais extraordindrio, que superou todas as expectativas
realizadas para o setor em decorréncia da privatizacdo. Em 1997 existia no pais cerca de
4.550.175 acessos moveis em servigo, enquanto em 2003 este nimero passou para
46.373.266, representando um crescimento de 1.019% neste periodo.

Este crescimento da mével foi alavancado por alguns fatores como:

e O “status” de possuir um meio de comunicacgdo que simbolizava modernidade
(diferencial este que o telefone fixo deixou de ter) e acessibilidade, atrelado a uma
constante oferta de novos aparelhos e servigos, que segmentaram o mercado e 0
manteve em constante renovagao.

e A opcao fornecida pelas operadoras das linhas pré-pagas, ampliando o mercado
em comparagdo com a fixa pela capacidade de atender as classes D e E.

e A competitividade entre operadoras de telefonia movel (que faltou a telefonia
fixa) estimulou o consumo através de ofertas e forte presenca na midia.

Esta evolucdo constante da telefonia mével representa um sinal para a telefonia fixa,
que alcangou em 2003 um patamar de penetracdo no mercado brasileiro ndo alterado até 2005,
pois a sobreposicdo de dois meios de comunicagdo associados a uma renda limitada para estes
gastos traz para a telefonia fixa a obrigacéo de se posicionar estrategicamente de acordo com
0 entendimento claro de suas forgas, fraquezas, ameacgas e oportunidades do mercado
brasileiro.

A tabela 9 demonstra a capacidade de expansdo da telefonia mével, incentivada em
grande parte pela possibilidade das linhas pré-pagas (que ndo representa uma despesa fixa,
sendo isenta de assinatura mensal). Desta forma, a comparacdo entre o volume de acessos
fixos e mdveis (Figura 13) retrata um crescimento mével que forga uma provisdria estagnacao
do crescimento da fixa, possivelmente gerando até a reducdo do espacgo da telefonia fixa no
mercado brasileiro.

Tabela 9 - Crescimento anual do nimero de terminais celulares no Brasil (Milhdes)
(continua)

Ano Total
2005 86,2
2004 65,6
2003 46,4
2002 34,9
2001 28,7
2000 23,2
1999 15
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Tabela 9 - Crescimento anual do nimero de terminais celulares no Brasil (Milhdes)
(continuacéo)

1998 7,4
1997 4,6
1996 2,7
1995 1,4
1994 0,8
1993 0,2
1992 0
1991 0
1990 0

Fonte: www.teleco.com.br

Figura 13 — Comparativo entre telefonia fixa e movel no Brasil (Milhdes)
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Fonte: www.teleco.com.br
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4.3 — A analise dos resultados

A partir daqui, passamos a compreender quais sdo as variaveis explicativas de uma
maior ou menor participacdo da telefonia fixa no mercado de telecomunicagdes, como este
mercado pode ser analisado e quais variaveis possuem maior peso na decisdo do
direcionamento estratégico das empresas de telefonia fixa.

Em uma amostra de 2.851 municipios (51,28% do pais), correspondendo a 87.006.659
habitantes (48,58% do total) e, 14.795.074 acessos fixos individuais (40,61% daqueles em
Servico), a regressdo apresentou os seguintes resultados apresentados na tabela 10:

Tabela 10 - Resultado da regressao obtida

R multiplo 0,93686402
R-Quadrado 0,877714193
R-quadrado ajustado 0,877456206
Erro padréo 0,019548534
Observacoes 2851

Onde esta equacdo significa que 87,77% da teledensidade nos municipios utilizados no
estudo é explicada pelas varidveis utilizadas (Tamanho da populagéo,percentual da populagéo
em éarea urbana, percentual das classes socio-econbémicas AB, C e D na éarea urbana,
percentual de empresas sobre total da populagéo).

Como apresentado anteriormente, abaixo podemos verificar que a hipdtese nula é
rejeitada sendo MQG (1,300) > MQR (0,0003821), conforme tabela 11.

Tabela 11 - Tabela ANOVA da regresséo obtida

Gl SQ MQ F F de significacdo

Regresséo 6 7,800726287 1,300121048 3402,165273 0

Residuo 2844 1,086820881 0,000382145

Total 2850 8,887547168

Atraveés dos coeficientes de cada variavel, torna-se possivel calcular a quantidade de
acessos fixos individuais de cada grupo (variavel) e, conseqlientemente, a penetracdo do
produto linha fixa. De acordo com a tabela 12 é possivel comprovar a adequacdo do modelo e
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0 peso das variaveis, enquanto a tabela 13 define a relagdo entre os pesos e a interpretacdo de
seu significado para célculo da teledensidade:

Tabela 12 - Coeficientes das varidveis analisadas pela regressao obtida

Coeficientes Erro padrdo Statt valor-P

Intersecéo -0,1289 0,0033 -39,2154 0,0000
POPTOTBF2004 0,0000 0,0000 5,0688 0,0000
POPurb/POPTOT 0,1511 0,0019 77,5243 0,0000
AB 0,5265 0,0118 44,5491 0,0000
C 0,1334 0,0060 22,2318 0,0000
D 0,0557 0,0044 12,7274 0,0000
EMPTOT/POPTOT 0,6640 0,0378 17,5825 0,0000

Assim, faz-se necesséria a interpretacéo dos coeficientes encontrados:

A intersecdo demonstra que existem varidveis, ndo contempladas no modelo, que
respondem por parte da Teledensidade. N&o deve ser considerado o caso em que todas as
variaveis sdo nulas, pois como Teledensidade significa acessos em servico dividido por 100
habitantes, a equagéo sugerida ndo existe caso ndo haja populacdo. Seu coeficiente negativo
indica que o conjunto destas variaveis ndo contempladas impactam de forma negativa na
teledensidade, onde, por exemplo, pode ter influéncia do percentual de domicilios urbanos da
classe E no municipio, que ndo foi considerado no modelo, conforme ja explicado.Porém esta
possibilidade ndo sera discutida neste trabalho.

Em relacdo ao Tamanho da populacdo, apesar desta varidvel gerar um volume em termos
absolutos muito baixo de acessos em servico, foi feita a opcdo pela sua permanéncia no
modelo, em raz&o da teledensidade nos grandes centros.

Conforme o percentual da populacdo urbana cresce, este crescimento gera um impacto
positivo no volume de acessos em servico do municipio. Tanto o crescimento desta variavel
como o tamanho da populacdo pressupde o crescimento da malha urbana, que implica no
tempo de deslocamento de seus habitantes e na necessidade de telecomunicagoes.

O percentual de cada classe sécio-econdmica em relacdo ao total de domicilios urbanos
gera uma variagéo distinta na Teledensidade. Conforme a Tabela 13, um crescimento de 1%
nas classes AB gera um aumento na teledensidade maior (0,5265) que, por exemplo, a classe
D (0,0557).

A proporcdo de empresas para cada 100 habitantes representa o nivel de atividade
econdmica da regido em termos de pessoa juridica. Nesta varidvel estdo empresas que
possuem 1 ou mais funcionarios, o que torna a participacdo das micro e pequenas empresas
dominante em relacéo ao total de empresas.
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Tabela 13 - Tabela explicativa do significado das varidveis estudadas para o célculo
da teledensidade

TELEDENSIDADE =  (0,1289)

+( 1,970E-08 X Tamanho da populagéo do municipio )

+(01511 X Percgqtu_al de populagcio URBANA no)
municipio
Percentual dos domicilios nas classes AB em
+(0,5265 X relagdo ao total de domicilios urbanos do)
municipio.
Percentual dos domicilios na classe C em
+(0,1334 X relagdo ao total de domicilios urbanos do)
municipio.
Percentual dos domicilios na classe D em
+(0,0657 X relagdo ao total de domicilios urbanos do)
municipio.
Propor¢do de EMPRESAS em relagéo ao total
+(0,6640 X da populagdo do municipio, ou numero de)
empresas para cada 100 habitantes.

Aqui se apresenta um ponto muito importante sobre o foco do trabalho.

Apesar do resultado da regresséo apresentar estes valores de penetragdo nas classes,
isto €, a quantidade de acessos que estaria diretamente vinculada a quantidade de domicilios
da classe, as variaveis INTERSECAO, TAMANHO DA POPULACAO DO MUNICIPIO e
PERCENTUAL DA POPULACAO URBANA também tem uma parcela da quantidade de
acessos do municipio.

No estudo, estas variaveis representam 472.433 acessos (3,27% dos acessos da
amostra calculados pela regressdo) que estdo distribuidos entre as classes s6cio-econémicas e
as empresas, porém indiretamente. Cada municipio possui caracteristicas proprias que
interferem na quantidade de acessos em servico. Municipios que possuem determinada
atividade econdmica ou que sdo fortemente dependentes de outro municipio vizinho podem
possuir uma variagdo na teledensidade por estes motivos. Este resultado ndo deve ser
interpretado como falha da especificagdo, pois estes acessos, gerados por causas especiais,se
ndo fossem considerados a parte, estariam embutidos no peso das classes sdcio-econdmicas e
empresas, representando um viés que ndo poderia ser identificado.

Isto implica em que, por uma razdo pontual, uma classe socio-econdmica ou as
empresas de um determinado municipio podem gerar uma demanda que ndo seja
caracteristica da classe e/ou empresa, mas sim de fatores associados a ela(s). Portanto, estes
acessos ndo podem estar refletidos no coeficiente de cada classe, calculado em fungédo do
perfil de toda a amostra estudada.
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Portanto, ao focarmos a participacdo de cada grupo de clientes relacionado as classes
sOcio-econbmicas e as empresas, apresentaremos os resultados obtidos, primeiro na amostra.

Como a amostra ndo considera municipios com menos de 50% da populacdo urbana e
os “outliers”, sera feita uma diferenciacdo entre os resultados obtidos na amostra e no
universo.

Para o célculo da quantidade de acessos em cada grupo, sdo apresentados 0s seguintes
racionais:

e Acessos Fixos em Servigo nas Classes AB = {[Coef AB x (Domicilios AB/Total de
Domic. Urbanos)] x POPTOT}

e Acessos Fixos em Servigo na Classe C = {[Coef C x (Domicilios C/Total de Domic.
Urbanos)] x POPTOT}

e Acessos Fixos em Servico na Classe D = {[Coef D x (Domicilios D/Total de Domic.
Urbanos)] x POPTOT}

e Acessos Fixos em Servico nas EMPRESAS = {[Coef “EMPTOT/POPTOT” x
(“EMPTOT/POPTOT” x POPTOT)] x POPTOT}

Tendo como resultado em nimeros absolutos:

VARIAVEIS Acessos F~ixos em s_e,rvi(;o ACess0s em Servico
_ em fungdo da variavel que estdo
Intersecdo + —» relacionados a
POPTOTBF2004 + 472.433 caracteristicas do
POPurb/POPTOT municipio e/ou
Classes AB 7570 497 caracteristicas nao
R contempladas no
Classe C 3.085.155 modelo utilizado.
R Esta parcela dos
acessos em servico
Classe D 1.985.321 n&o sera considerada
na analise da
Empresas 1.325.080 participacio de
TOTAIS calculados pela classes e empresas
REGRESSAO para a amostra 14.438.486 na teledensidade.

A etapa seguinte, ainda na amostra, esta em calcular-se a penetragdo por domicilio/
empresa (Tabela 14) .
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Tabela 14 - Penetracdo de acessos por domicilio/empresa na amostra, de acordo com
a regresséo.

Classes  Domicilios Empresas Acessos fi>§os Pene}tr_agéo por
individuais domicilio/empresa
AB 3.484.326 7.570.497 2,1727
C 6.222.369 3.085.155 0,4958
D 7.981.750 1.985.321 0,2487
EMPRESAS 2.056.998 1.325.080 0,6442

A partir da amostra apresentada, utilizando-se exatamente os coeficientes resultantes
da regressdo, a projecdo é feita para todos os municipios da Brasil, com o objetivo de
quantificar o volume de acessos em servico por classe sdcio-econdmica e empresas, nao
considerando 0s acessos que ndo estavam diretamente atrelados a elas.

Aplicando-se o resultado obtido para todos os 5.560 municipios, temos a seguinte
distribuicdo da planta de acessos fixos no pais, apresentado na tabela 15:

Tabela 15 - Volume de acessos fixos em servico em fungdo das variaveis (continua)

Classes  Domicilios / empresas %  Penetracdo Acessos fixos individuais %

AB 9.237.443 23%  2,0060 18.529.918 50,9
C 12.681.875 31%  0,5335 6.765.449 18,6
D 14.240.179 35%  0,2526 3.597.593 9,9
EMPRESAS 4.407.789 11%  0,6640 2.926.751 8,0
87,3

TOTAIS 40.567.286 100% 31.819.712

Este resultado demonstra o grande diferencial entre as classes sociais AB as classes
sociais C e D em relacdo a aquisicdo de linhas telefonicas. Este resultado demonstra como as
empresas de telefonia fixa estdo dependentes das classes AB, e como uma estratégia que
possibilite migracdo deste grupo de consumidores para a telefonia mdvel é critico para a
sustentabilidade das empresas fixas.
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Mas este estudo ndo pode se limitar a distribuicdo das linhas existentes hoje, pois a
ameaca causada ao setor de telefonia fixa pela substituicdo tecnolégica ndo necessariamente
segue o comportamento do mercado atendido. A anélise feita representa a dependéncia para
com determinado grupo de consumidores (de maior poder aquisitivo), mas uma andlise
paralela deve ser feita em fungdo da possibilidade de vulnerabilidade maior de algum destes
grupos.

De acordo com a Ultima PNAD - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios -,
através de um comparativo entre os anos de 2003 e 2004, pode-se verificar o aumento na
quantidade de domicilios brasileiros que possuem telefones (Tabelas 16a,16b e 16c) :

Tabela 16a - Dados consolidados Brasil sobre a posse de telefones de acordo com o
PNAD 2004

Ano
Existéncia e tipo de telefone

2003 2004
Total 49.712.307  51.752.528
Telefone — tinham 30.838.466 33.827.183
Telefone - tinham - somente celular 5567914 8.522.313
Telefone - tinham - somente fixo convencional 11.635.608 9.095.734
Telefone - tinham - celular e fixo convencional 13.629 184 16.205.468

Telefone - tinham - sem declaracdo 5.760 3.668
Telefone - ndo tinham 18.872.030 17.923.667

Telefone - sem declaragéo 1.811 1.678

Fonte: IBGE/PNAD - 2004

Onde o nimero de domicilios com acessos fixos praticamente ndo variou: 25.301.202
em 2004, comparados aos 25.264.792 de 2003. J&4 o numero de domicilios com acessos
mdveis, conforme o quadro acima, cresceu 28,81%, passando de 19.197.098 para 24.727.781
em apenas 1 ano.

Na analise desta mesma informacdo por faixas de renda familiar, é possivel notar que
a fatia de mercado mais vulneravel ao aumento da penetracdo da telefonia mével é aquela
relacionada as classes de menor renda (até 10 salarios minimos). Neste grupo, enquanto em
2003 21,2% dos domicilios que tinham telefone possuiam apenas celular, em 2004 este
percentual ja era de 29,6%.
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Tabela 16b - Dados sobre a posse de telefones nos domicilios com renda até 10
salarios minimos, de acordo com o PNAD 2004

Classes de ANo Percentuais por
: Tipo de telefone existente no tipo
rendimento

domiciliar domicilio 2003 2004 2003 2004

Domicilios com telefone  23.956.305 26.791.033

1 1 0 0
Até 10 salarios Somente fixo convencional 10.526.983 8.292.281 43,9% 31,0%

MINImMos Celular e fixo convencional 8.340.981 10.572.723 34,8% 39,5%

Somente celular 5.082.581 7.922.940 21,2% 29,6%

Tabela 16¢ - Dados sobre a posse de telefones nos domicilios com renda maior que
10 salarios minimos, de acordo com o PNAD 2004 (continua)

Percentuais por

Clas_ses de Tipo de telefone existente no Ano tipo
rendimento domicilio
domiciliar 2003 2004 2003 2004

Domicilios com telefone 3.865.412 3.905.225

Maisde 10a  somente fixo convencional 642.644 438.217 16,6% 11,2%
20 salarios

minimos celular e fixo convencional 2.965.475 3.179.014 76,7% 81,4%
somente celular 257.293 287.994 6,7% 7,4%

Mais de 20 Domicilios com telefone 1.940.809 1.880.826

salarios

minimos somente fixo convencional 125.182 95.520 6,4% 5,1%

celular e fixo convencional 1.754.723 1.720.857 90,4% 91,5%

somente celular 60.904 63.870 3,1% 3,4%

Fonte: IBGE/PNAD - 2004

A estes dados soma-se a informacéo de teledensidade x renda . Durante os estudos, a renda
per capita dos municipios (IDHM-R), foi excluida da regressdo em funcdo de sua alta
correlacdo com as classes sociais, que impediam a consisténcia ao modelo. Porém, o estudo
necessita que seja avaliada a correlacdo entre renda e teledensidade como subsidio para a
segmentacdo e a tomada de decisdo sobre o posicionamento estratégico qua as operadoras de
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telefonia fixa necessitam para, como citou Kumar (2004), capaz de fazer o cliente sentir falta
da organizac&o se esta sair do mercado.

A correlacdo encontrada entre teledensidade e renda (IDHM-R) de 5.065 municipios
brasileiros foi de 0,8939 . Isto significa que a renda média estd diretamente relacionada a
quantidade de acessos em servico no pais, podendo explicar 89,39% da teledensidade
existente.

Assim, adequar o produto ou servico as condi¢des e/ou recursos disponiveis de cada segmento
ndo s6 é estratégico como permite a empresa buscar condi¢Ges reais para o retorno do
investimento necessario, reduzindo indicadores como inadimpléncia e/ou rejeicdo do
segmento-alvo.

Este trabalho apresenta uma limitacdo que deve ser observada. A quantidade de acessos
que, pela regressao, estdo vinculados ao tamanho da populacdo e a taxa de urbanizacdo dos
municipios. Esta variacdo observada em cada municipio pode permitir um novo estudo para
que possamos entender como a economia local e/ou a relacdo entre municipios interfere na
demanda de acesso fixos e, desta maneira, no comportamento de consumo das classes sécio-
economicas e na demanda pelas empresas.
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5 CONCLUSAO

Neste trabalho, partindo do contexto em que o segmento de telefonia fixa se insere e
do referencial tedrico que possibilita direcionar o estudo sobre um conhecimento ja
fundamentado, foi possivel gerar nova parcela de conhecimento sobre o assunto abordado.

A disponibilidade de dados secundéarios permitiu que fosse feita uma selecéo criteriosa
das variaveis relevantes ao estudo, sendo condigdo sine qua non considerar toda e qualquer
variavel que permitisse entender o comportamento do mercado em relacéo a telefonia fixa,
para entdo, em um segundo momento, buscar o0 modelo que melhor representasse os fatores
que influenciam a demanda de acessos e, consequentemente, os resultados do respectivo setor.

O modelo trouxe como variaveis independentes um perfil dos municipios brasileiros,
no que se refere a tamanho da populacdo e taxa de urbanizacdo, a quantidade de empresas em
funcdo da populacdo, e finalmente as classes socio-econdmicas que respondem quase que
totalmente pela demanda de acessos nos domicilios brasileiros, ficando excluido do modelo
apenas a classe E, com renda familiar média de 1,37 salarios minimos (e, portanto com
probabilidade muito baixa de aquisicdo de linhas telefénicas, que geram um custo mensal
minimo de aproximadamente 8% da renda familiar do grupo).

As classes socio-econdmicas acabaram por absorver um grupo de outras variaveis na
criacio do modelo, como renda média, educacdo e longevidade, que apresentaram
multicolinearidade com as classes e, portanto ndo fizeram parte do modelo.

O resultado apresentado, que reflete a penetracéo de acessos por domicilio e empresas,
mostra a grande diferenca entre o volume de linhas em poder das classes A e B, que por este
motivo atrai toda a atencdo das empresas de telefonia fixa, que véem estas classes como
estratégicos para manutencao do seu market share.

Assim, em funcéo da penetracdo de mercado, estas classes sociais teriam todo o foco
das acdes de retencdo de clientes e de fidelizagdo, baseada em sua importancia absoluta
(quantidade de acessos em servico) e relativa, se considerarmos que o poder aquisitivo destas
classes possibilita um consumo maior de minutagem por acessos em Servico e
consequentemente, maior rentabilidade para as empresas.

Porém, a ameaca de substituicdo tecnoldgica pela telefonia mével ndo deve ser
avaliada somente por este parametro. A avaliagdo do market share precisa ser vista
estrategicamente, pois movimentos menos 6bvios podem ter conseqliéncias maiores com o
tempo. Proteger apenas a parte do mercado mais rentivel pode causar uma perda da base de
clientes da empresa que, em poder da concorréncia, pode torna-la mais forte (em termos
quantitativos) para conquistar este “mercado mais rentavel”.

A comparagdo desta primeira parte do estudo com dados que refletem o
comportamento do mercado entre 2003 e 2004 mostra onde os esfor¢os das empresas de
telefonia fixa e o perfil das classes produz ou ameacgas e oportunidades. As classes A e B, de
maior renda, tem um comportamento em relacdo a telefonia que a transforma em um mercado
altamente atraente e disputado, com mais de 80% dos domicilios possuindo tanto telefonia
fixa quanto movel. A propor¢do de domicilios que opta apenas pela telefonia mével é maior
em fungdo da renda familiar mais limitada, mas mesmo assim apresenta uma tendéncia a
manutengdo de ambas as tecnologias.

As classes C e D, por sua vez, se apresentam mais vulnerdveis a uma migragdo para a
telefonia movel, representada pelo crescimento, em apenas 1 ano, de 8,4% nos domicilios que
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possuiam apenas celulares em 2004. Apesar do poder aquisitivo claramente mais baixo destas
classes, esta migracdo deve ser analisada pela importancia da assinatura bésica na receita
bruta das operadoras (27,5% da receita total).

Estas conclusbes atendem ao objetivo proposto de que, ao analisarmos a
teledensidade, obtemos grupos de clientes que respondem de forma propria aos estimulos
recebidos. Para a telefonia fica clara a necessidade de pelo menos duas estratégias distintas de
interacdo com o mercado, rejeitando uma visdo de marketing de massa que ndo contempla a
diferenciagéo.

As classes AB como o grupo de clientes de importéancia vital pelo percentual da base
atual, e que, portanto deve ser fidelizado com formas de associagdo entre os produtos da
telefonia fixa e da telefonia movel. Este grupo sinaliza poder aquisitivo para a manutengéo
das duas tecnologias em um mesmo domicilio, bastando que seja explorada a
complementaridade entre 0s dois servigos.

As classes C e D como mercados estratégicos em seu comportamento que ira ser
determinante justamente pela necessidade de se definir por uma Unica tecnologia. O baixo
poder aquisitivo requer uma escolha entre telefonia movel e fixa. Cabe a operadora avaliar se,
ao virar as costas para este mercado, ndo estar a longo prazo criando:

Uma base de domicilios apenas com telefonia mdével que, ao se tornar maioria
absoluta, influenciard uma mudanca de h&bito também das classes AB.

Uma reducdo de sua planta em servigo que, em consequéncia da perda de assinatura,
tornarda mais pesados os custos fixos da rede de atendimento, que mesmo que sendo menos
utilizada, continuard com 0s mesmos custos de manutencdo de um ativo fixo tdo vasto e
0Neroso.

Este trabalho representa apenas uma das possibilidades de aprimoramento do
desempenho organizacional em funcdo da utilizagdo do conhecimento académico como
ferramenta Util & administracdo e a gestdo de negdcios. O conhecimento gerado certamente
cria novas perguntas, porem os novos desafios também se tornam mais potenciais para o
desenvolvimento organizacional.
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