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Sumario

Este trabalho propde o Plangjamento do Posicionamento Estratégico para uma

empresa de telecomunicacoes.

A diversidade de inovacdes tecnol 0gicas no setor de telecom frente a recente entrada
da empresa no negdcio, e seu pioneirismo no ramo em que atua, traz um cenario onde a
necessidade de orientacdo estratégica é imprescindivel para que a empresa ndo perca seu

foco, missdo e valor es preudicando sua competitividade.

O trabaho se inicia pela apresentacdo da empresa em estudo, a Atrium
Telecomunicagfes, e da evolucdo do setor de telecomunicagbes até o ano de 2003.
Seguindo-se a essas apresentacOes, é feita a contextualizacdo da empresa no mercado,
segundo metodologias propostas por renomados autores, entre os quais se destaca Michael
Porter. Na seqiéncia analisa-se todos os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
oportunidades a partir dos quais séo levantadas as possibilidades estr atégicas para que se

decida sobre 0 posicionamento e agdes da Atrium.

Desta forma, a autora analisa a empresa tanto externamente: através da dindmica do
mercado de telecom, considerando as 5 forcas competitivas propostas por Michael
Porter, quanto internamente; através de suas bases de posicionamento e estratégia
competitiva, conseguindo assim tecer sugestdes que vao aém do posicionamento
estratégico adequado a empresa.



Abstract

The purpose of this project is to suggest the strategic positioning of a telecom
company.

The speed and diversity of the technological innovations in the telecom arena
combined with the recent entrance of new players in this market and the company
entrepreneurial business model, creates a scenario where its strategic position is crucia to
ensure that the company maintain its focus, mission and values, at the danger of loosing

itscompetitive edge.

The project begins by describing this enterprise, Atrium Telecom, followed by the
evolution of the telecom sector up to 2003. Based on this, the firm position in relation to
the market forces are analyzed through methodologies proposed by renamed authors, such
as Michael Porter. Moreover, a SW.O.T. analysis is developed. And from this analysis

the main strategic positions are evaluated and a recommendation is made.

The author analyze the firm by two approaches. externally - through market
dynamics, considering the 5 competitive for ces suggested by Michael Porter, as well as
internally — based on the company competitive advantages and its base positioning.
Therefore, providing recommendations that go beyond the strategic positioning of the

company.



Resumo

Aqui sera apresentada uma descri¢do sucinta do contetido de cada capitulo como forma de

guia para aleitura:

Capitulo 1: Apresenta a empresa sucintamente, assim como 0 estagio reaizado pela
autora. Esclarece o tema e os objetivos do trabalho além de discorrer sobre a dindmica
do setor de telecomunicacdes. Contempla também a metodologia através da qual o

trabalho foi desenvolvido.

Capitulo 2: Descreve detalhadamente a empresa e seu histérico bem como sua
composicdo societaria e concepcdo estratégica. Também podem ser visualizados o

organograma e fluxo operacional ssimplificado da empresa.

Capitulo 3: E apresentada a evolucado estratégica da empresa através de seu nicho de
atuacéo no mercado, de suas etapas de amadurecimento operacional assim como sua

curva de aprendizagem, que evidencia as diferentes fases da empresa.

Capitulo 4: Tratado panorama do setor de telecomunicagdes no ambito mundial e
nacional mostrando a evolugdo desde as primeiras privatizagdes do setor, com todos os

impactos trazidos a economia e desenvolvimento do pais.

Capitulo 5: Contextualiza a empresa segundo a teoria referente aos principais aspectos
necessarios a lucratividade de um negdcio: forcas competitivas e posicionamento
estratégico.

Capitulo 6: Apresentaa analise SW.O.T. a partir da qual séo encontradas as principais
diretrizes estratégicas para plangar o posicionamento estratégico da empresa, assim

como aponta importartes aces a ser em adotadas pela mesma.

Capitulo 7: Este capitulo trata da conclusdo final do trabaho, abordando ainda os planos

de acéo a serem executados de forma a possibilitar uma continuidade ao mesmo.

NOTA: Todos os gréficos, tabelas e figuras que ndo apresentarem identificacdo destacada
devem ser assumidos como tendo sido elabor ados pela autor a.
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Capitulo 1
Introducao



1. Introducdo 1

1. Introducéo

Este capitul o introdutério apresenta a empresa sucintamente, esclarece a escolha do
tema assim como o objetivo do trabalho desenvolvido, a descricdo do estagio realizado

pela autora e sua relacéo com este projeto.

A empresa estudada neste trabalho é a Atrium Telecomunicacdes, uma operadora
do mercado de telecomunicagdes com licenga outorgada pela ANATEL (Agéncia Nacional

de Telecomunicagdes) para a prestagdo de Servigo de Comunicacdo Multimidia (SCM).

Essa empresa atua somerte no mercado corporativo através da gestao e integracao
das necessidades de telecomunicacBes de seus clientes. Dentro deste escopo oferece
produtos e servigos de voz, dados e imagem. E uma empresa que consegue inimeras
vantagens competitivas através das relacdes de parceria, estabelecidas com os seguintes

setores.

=> Mercado imohilidrio (rastreamento de novas oportunidades);

= Construtoras (plangjamento e estudo de novos projetos);

= Operadoras de Telecomunicacdes (economia de escala sem a necessidade de
investir em redes de telecomunicacoes);

= Empresas de Tecnologia (equipamentos mais baratos);

= Etc;

Portanto, a Atrium Telecom consegue prover todos os servicos de telefonia,
internet, videoconferéncia, entre outros, através da intermediacdo das relagbes entre o
cliente final e as operadoras de telecomunicagdes, agregando valor ao produto inicial. Esse
valor é criado por meio da exploracdo das diversas possibilidades de aumentar a percepcéo

do cliente sobre 0 servico prestado, entre as quais pode-se citar:

Integrac@o dos servicos de telecom;

Contato com uma sb empresa;

Personalizacdo — projetos adaptados a real necessidade do cliente;
Reducdo de custos — tarifas mais atrativas;

Atendimento diferenciado.



1. Introducdo 2

A Atrium Telecom foi pioneira de mercado no nicho em que atua. Antes de sua
fundagcdo, ndo existia uma empresa que atendesse a todas as necessidades de
telecomunicacfes dos clientes corporativos de tal brma que estes ndo precisassem ter
contato com mais de uma empresa, ou hdo necessitassem de um minimo de conhecimento

sobre tecnologia (equipamentos, como um PABX, solugdes e manutencéo).

Assim, logo que surgiu, a empresa conquistou muitos clientes, fidelizando-os ao
superar suas expectativas através do atendimento personalizado de uma necessidade ainda

sem solugoes.

Porém, apesar de ter sido bem sucedida na oportunidade de negocio que
desenvolveu, a empresa cresceu muito rapidamente (adquiriu 2000 clientes em menos de 4
anos de expansdo), despertando a atencdo das grandes operadoras (Telefonica, por
exemplo) que também atuam em sua parceria, 0 que resultou no surgimento de aguns

obstaculos:

= Grandes Operadoras disputando os mesmos clientes (nicho);
= Imitagdo de novas empresas;
= Novos produtos aumentando a concorréncia;

=> Consolidagéo do Setor;

Dessa forma, neste trabalho de conclusdo de curso, a autora tem por objetivo
plangar o posicionamento estratégico ideal para a Atrium Telecom de forma que a
empresa se mantenha competitiva no nicho em que atua analisando, para isso, os fatores
influentes em seu desempenho, diferenciacéo e competitividade.

A autora iniciou 0 estagio na Atrium TelecomunicacBes em 10/05/2003 tendo antes
estagiado em uma grande multinacional da area de tecnologia da informacéo, a IBM.
Durante esse periodo desempenhou suas principais atividades na area de Plangjamento

Estratégico da empresa, que pode ser descrita como a consultoria da empresa nas suas
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mais diversas aplicacdes. Essa caracterizacdo deve-se ao fato de haver uma demanda muito

grande por projetos, destacando-se:

Estudos de Viabilidade Econdmica e acompanhamento dos mesmos ap0s aprovacao;
Estudos de Mercado, Cenarios Competitivos e Projecoes;

Elaboracdo de Planos e Projetos para diversos fins;

Acompanhamento do desempenho e evolugdo bem como da rentabilidade das unidades
de negécios,

Confecgdo e acompanhamento (incluindo implantacdo) de projetos de melhoria de

desempenho e resultados.

Dada a riqueza de informag0es do setor de telecomunicacdes e a complexidade dos
fatos que o permeiam, a autora foi concedida a oportunidade de desenvolver o estdgio em
contato com as mais importantes fontes de informagdes referentes ao setor de telecom tais
como exposicdes, anuérios de telecomunicagdes, revistas especializadas além de estudos
desenvolvidos por o6rgaos publicos, a exemplo da Anatel (Agéncia Naciona de

Telecomunicactes), e de ingtituicdes financeiras (como JP Morgan), entre outros.
Entre os projetos desenvolvidos no ano de 2003 pode-se citar:

% Definicdo dos Processos da nova Filial Paran&: a partir de 2003, apos redlizacdo de
estudos (viabilidade, competitividade regional, capacidade de penetracdo no mercado,
etc.) decidiu-se iniciar as atividades da Atrium Telecom no Parand. Foi entdo necessério
analisar e definir o escopo de atividades, processos, entre outros aspectos levando-se em
conta gue a empresa terceirizou parte de suas atividades,

% Pesquisa oportunidades (estudo de novos produtos): o objetivo desse projeto foi o de
analisar as tendéncias do mercado de Telecom e recomendar novos produtos para a

Atrium Telecom através de algumas etapas, a saber:

= Identificar o surgimento de novos produtos no mercado de telecom, considerando:
Necessidade dos clientes
Evolugdo tecnoldgica

Of ertas dos concorrentes
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= Analisar posicionamento estratégico atual da Atrium:
Diferencial competitivo da Atrium
Core Business
Perfil dos clientes atuais e potenciais clientes Atrium
Capacitacdo existente
= Definir produtos a serem oferecidos pela Atrium e desenhar 0 modelo de negocio para
a venda destes novos produtos/servicos proporcionando o melhor fit perante o
posicionamento atual da Atrium.

0,

% Benchmarking para melhoria de processos voltados para os clientes: com a
finalidade de aprimorar os processo voltados para os clientes, foram feitos contatos com
empresas de outros setores (Bancos, Empresas de TI, entre outras), que concederam a
Atrium a oportunidade de conhecer seus processos, contribuindo muito para a

manutencdo da sua caracteristica de exceléncia em servigos de telecomunicagOes,

% Pesgquisa de satisfacdo bimestral: esta pesquisa € muito importante para que a empresa
fique sintonizada com as expectativas dos clientes, agindo imediatamente sobre os Gaps
encontrados entre aquilo que é oferecido e aquilo que € esperado pelo cliente. Com essa
pesquisa muitas melhorias sdo implementadas aprimorando a percepcdo dos clientes

sobre 0 servico prestado pela Atrium Telecom.

7
A X4

Relatérios Mensais para Acionistas e Diretores: esses relatorios séo elaborados com
base nas exigéncias dos acionistas da empresa, e tém por objetivo apresentar os
resultados operacionais e financeiros assm como uma critica a estes indicadores com
base na andlise interna & organizacdo e de mercado. S0 de grande importancia para a
empresa, pois € a forma mais eficaz de mensurar ganhos e perdas, relacionando-os a
medidas de curto e de longo prazo, de forma que acdes podem ser tomadas caso néo se
atinja as metas estipul adas/esperadas.

Uma vez que o estégio foi realizado na &rea de Planejamento Estratégico e o tema

do trabalho € diz respeito a Plangjar um Posicionamento Estratégico para a Atrium

Telecom, vale discorrer sobre aimportancia do plangjamento.
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Plangar significa decidir antecipadamente, decidir, por sua vez, significa optar
por uma alternativa de acdo em detrimento de outras disponiveis, em funcdo de
preferéncias, disponibilidades, grau de aceitacdo do risco, etc. Nessa visdo, decidir
antecipadamente constitui-se em controlar o seu proéprio futuro. Essa é uma visdo
bastante pré-ativa que se refere a0 processo de gestdo de certa organizagdo. Ansoff

(1997:4) considera que as empresas tém que tomar trés tipos de decisdes distintas:

v Estratégicas: voltadas para os problemas externos, mais especificamente relacionadas
com a escolha do composto de produtos e dos mercados em que tais produtos (e/ou
servigos) serdéo colocados.

v Administrativas. consiste em estruturar 0S recursos da empresa para obter
desempenho otimizado. Decisdes sobre organizacéo, estrutura de conversao de recursos,
obtenc&o e desenvolvimento de recursos, conflitos entre estratégia e operagdes, conflitos
entre objetivos pessoais e ingtitucionais e interacbes entre varidveis econdmicas e
sociais fazem parte dessa categoria de deciséo.

v Operacionais: tratam da obtencéo dos niveis de desempenho desejados em indicadores
selecionados. Objetivos e metas em nivel operacional, niveis de precos e producgéo,

nivels de operacdo, politicas e estratégias de pesquisa e desenvol vimento.

Cada organizac8o requer esses trés tipos de decisdo para desenvolver suas
atividades, sendo que a decisdo estratégica exige a eficacia das organizacdes, enquanto as

administrativas e operacionais exigem eficiéncia.

Neste contexto, o trabalho em questdo trata mais especificamente do ambito
estratégico em um momento onde é necessario tomar importantes medidas para consolidar

a competitividade da Atrium frente aos “gigantes’ do setor.

Vantagens do Plangjamento Estratégico

A execucdo do plangamento estratégico permite diversas vantagens a

competitividade de uma organizacdo:

= Reduzir as chances de erros no processo de tomada de decisdo: se o
entendimento citado nos requisitos de um plangjamento ocorrerem de maneira

satisfatoria, toda a organizacdo entendera a estratégia e os planos da empresa
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para atingi-la. Esta compreensdo ira orientar as pessoas em suas atividades
didrias, semanais e mensais, deixando as decisdes correntes a “ prova de erro”.

= Rapidez nos resultados de excelénciaz da mesma maneira que os erros sio
minimizados, pode-se alcancar os objetivos do negdcio mais rapidamente.

= Obtencdo de mais beneficios durante esse processo: de acordo com um
plangjamento estratégico com foco no cliente, a execucéo de uma determinada
estratégia tem suas atividades analisadas conforme o impacto direto sobre o
mercado, ou segja, sao melhor selecionadas. Assim, pode-se atingir beneficios
quanto a qualidade, flexibilidade e custos ja durante o processo de execucao do

plano.

O setor de telecomunicacdes esta entre 0s mais competitivos e voléateis da economia
mundial. Dessa forma muitas das estratégias e demais caracteristicas descritas neste
trabalho foram adotadas a partir de 2003, sendo perfeitamente possivel ndo perdurarem
pelos proximos anos dado o estégio de maturagdo em que se encontram. Como exemplo
esta a Telefdnica (Assist) em sua atuacdo como gestora de telecomunicacdes do mercado

corporativo, atividade da empresa, estruturada e anunciada oficialmente no inicio de 2003.

Deve-se também ressaltar que muitas das empresas que serdo citadas apresentam
algum estudo em termos de fusdes e aquisi¢les, dessa forma, também neste aspecto, ndo se
sabe se exigtirdo no futuro, e se existirem, ndo se pode garantir que num futuro préximo

sejam exatamente essas as empresas mais importantes no segmento analisado.

Logo, conclui-se que, para uma empresa de telecom manter-se competitiva, é
necessario que tenha bem estabelecido um plangamento periodico no qual sejam
reavaliados ndo sO as estratégias competitivas, mas também o seu posicionamento nesse
mercado, garantido sua sustentabilidade e prevenindo-se contra as dificuldades de um

setor instével, tal como é o de telecomunicacdes.

Assim, o papel deste trabalho é justamente o de plangjar, em 2003, apds cinco anos
da privatizacdo do setor, quais as ag0es, mudangas e melhorias, no que se refere ao
posicionamento estratégico e demais aspectos a ele relacionados, a Atrium deve proceder

tendo em vista, principalmente, fatos que ndo eram esperados ha poucos anos.
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Para abordar eficazmente os assuntos relacionados ao tema do trabalho de forma
estruturada, de acordo com um raciocinio 16gico, serd utilizada a metodologia descrita a
seguir. Nesta metodologia, séo percorridas 3 grandes etapas, a saber:

1°. Etapa: esta primeira etapa é composta pelos Capitulos 1, 2, 3 e 4 através dos
guais sdo feitas as apresentacOes sobre a empresa, o setor de telecomunicagdes, o tema
escolhido e as evolugdes ocorridas, com o objetivo de introduzir ao leitor caracteristicas
possivelmente desconhecidas e de profunda importancia para que possa acompanhar e

avaliar o desenvolvimento do projeto.

2%, Etapa: a segunda etapa é formada apenas pelo Capitulo 5 e visa andlisar a
empresa de acordo com consider acdes teodricas de renomados autores tal como Michael
Porter, através de um paralelo tragado entre temas estr atégicos/competitivos e atuacéao da
Atrium Telecom. Esta etapa é muito importante para o desenvolvimento do trabalho, pois é
a partir dela que sdo entendidas todas a forcas competitivas que pressionam a Atrium
assim como caracteristicas vitais a0 posicionamento da empresa, servindo assim de

subsidio para os capitul os posteriores, que fazem parte da etapa conclusiva.

3%. Etapa: formada pelos Gltimos Capitulos 6 e 7 nos quais sdo levantados,
desdobrados e analisados os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades, a
partir dos quais sdo plangadas as questdes relativas a0 posicionamento estratégico e
acOes necessarias para que se sustente a vantagem competitiva adquirida pela Atrium ao
longo de quatro anos de crescimento no mercado, fortalecendo as forgas competitivas a seu

favor e diminuindo possibilidades comprometedoras a sua atuagao.
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Na figura a seguir, € mostrado o fluxo do trabalho com os assuntos abordados em
cada um dos sete capitulos (citados nas trés etapas da metodologia) acompanhado do

relacionamento entre eles, sgja através de precedéncia sgja através de paraelismo.
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7. Conclusdes e Plano de Acgéo

Fluxo 1.1: Metodologia utilizada para a analise da Estratégia da Atrium Telecom

Este modelo (fluxo 1.1) utilizado para estruturar o trabalho ser& apresentado no inicio
de cada capitulo de forma a auxiliar o leitor sobre a etapa e capitulo que estard em tratamento

bem com suas relagoes.



Capitulo 2
Descricao da Empresa
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2. A Empresa

| ntroducao

Este capitulo tem como objetivo apresentar a empresa Atrium Telecomunicagoes,
foco deste trabalho. Esta apresentagdo ira tratar desde seu surgimento até o detalhamento
dos produtos, clientes e processos, fornecendo uma visdo geral da organizacdo. Abaixo, o
Fluxo 2.1 ilustra como este capitulo se relaciona com os demais:

1. Introducéo
> Apresentacdo do Tema
> Descrigdo do Estéagio
> Metodologia

2. Descricdo da Empresa l
\/

Fluxo 2.1: Metodologia - Etapa atual do desenvolvimento do Trabalho

2.1 Descricao da Empr esa

A Atrium Telecom € uma gestora de telecomunicagdes em edificios comerciais e
grandes empresas, tendo sido a primeira empresa a prestar servigos integrados de
telecomunicagbes em empreendimentos imobilidrios. Além disso, coordena todas as

atividades de telecomunicacOes de seus clientes, oferecendo servicos de voz, dados e
imagem.
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A Atrium oferece solugbes abrangentes, responsabilizando-se pela instalagéo,
manutencdo e gerenciamento da infra-estrutura de telecomunicagdes, além da integragéo
dos clientes com as redes de dados e voz das operadoras existentes no mercado. Através de
suas parcerias no mercado, a empresa centraliza a oferta de servigos de produtos, como
equipamentos e produtos de alta tecnologia, assisténcia técnica e tarifas reduzidas. Entre os
produtos e servicos a disposicdo estdo ramais digitais DDR (Discagem Direta a Ramal),
centrais PABX, acesso em banda larga a Internet, videoconferéncia, entre outros.

A Atrium coordena as operagOes de telecomunicagdes, sendo o ponto de contato de
seus clientes com as operadoras. Ou sgja ao invés de manter contato com varios
interlocutores, os clientes se relacionam apenas com uma empresa - a Atrium. Com isso,
economizam tempo, eliminam investimentos em infra-estrut ura, equipamentos, atualizagéo

tecnol gica e pessoa técnico.

A Atrium trabalha com as principais operadoras e prestadoras de servico do
mercado, tais como Telefonica, Embratel, Vésper, Intelig, Brasil Telecom, Telemar,
AT&T e Impsat. O mesmo ocorre com importantes fornecedores de equipamentos e

sistemas, como Philips, Siemens, Avaya, Nortel, Cisco e Huawei, entre outros.

Para atender necessidades especificas de seus clientes, a Atrium esta sempre pronta
a selecionar e incorporar novos nomes a sua relacdo de fornecedores de produtos e
Servicos.

Missdo, visdo e valores de uma organizagdo resumem o proposito essencial de sua
funcdo e de sua existéncia. A idéia principal deve ser baseada na natur eza do negécio em
que atua e na conquista de seu mercado alvo. Desse modo, a missdo explicita por que a
organizacio existe e qual a sua contribuicio para o ambiente. E a primeira diretriz
estratégica a ser definida por uma empresa.

Assim, a Atrium Telecom € uma empresa que, desde o inicio de suas atividades,
preocupouse em definir claramente os seus objetivos de longo prazo, sua forma de atuacéo
no mercado, Seus compromissos socials e corporativos. Assim, como forma de difundir e
apresentar sua missdo, valores e visdo ndo sO a seus funcion&rios como também
externamente, os definiu da seguinte forma:
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e 3 Visdo da Atrium
Missdo da Atrium

“Conectar o cliente ao mundo “Ser aempresa lider de mercado no segmento de gestéo de
provendo solucdes de telecomunicagdes em edificios comerciais, provendo
telecomunicacdes para 0 sucesso das solucBes adequadas as necessidades de nossos clientes,
corporagdes’ valorizando e desenvolvendo os colaboradores e

atendendo as expectativas de resultados dos acionistas’

Valoresda Empresa

= Compromisso com o cliente = Eticaprofissional

»  Geracdo de resultados esperados pel os acionistas = Atualizago tecnol6gica
= Exceléncia nos Servicgos e processos = Harmonia no ambiente
= Comprometimento com crescimento e obtencdo de clientes de trabalho

» Desenvolvimento da qualificagdo dos colaboradores * Produtividade elevada

Desde 0 momento das privatizagdes na area de telecomunicacdes, em 1998, o Brasil
foi inserido em um ambiente de inovagdes tecnoldgicas que o levou a uma nova realidade
no que diz respeito a qualidade e variedade de servicos prestados, tanto em voz quanto em
dados e imagem. Cada vez mais, os consumidores, sejam eles corporativos ou residenciais,

passaram a desfrutar dos beneficios surgidos da intensa competi¢do que ocorre no setor.

E neste contexto que um grupo de investidores do mercado imobiliério constatou a
necessidade de prover infra-estrutura em telecomunicagdes de modo a agregar valor a seus
empreendimentos. Os resultados de tal investimento comprovaram O sucesso dessa

iniciativa

Em parceria com a Consultoria K2 Achievements, os investidores deram inicio a

uma profunda andlise de mercado para avaliar a viabilidade de investir no setor de telecom.

A K2 Achievements € uma consultoria especializada nas industrias de telecom e
midia, voltada a implementacdes. E uma consultoria de gestdo de capital nacional, tendo
sido co-responsavel pelo plangjamento estratégico da Atrium Telecom, sua estruturacdo e

implementacao

A caréncia de servicgos de telecomunicacdes especializados no mercado corporativo

mostrouse uma grande oportunidade. A partir de entdo, a Atrium Telecom estrutura seus
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investimentos para permitir sua atuacdo como gestora e coordenadora de tel ecomunicaces

corporativas em condominios comerciais do Pais.

A empresa ndo sO descobre um servico pouco explorado como também atua
segundo uma estratégia Unica: parceria com o mercado imobilidrio. Sua atividade é assim
descrita: “oferecer a condominios comerciais e a empresas neles instaladas solugdes
completas em telecomunicagdes, por meio da mais avancada tecnologia e de produtos e

servicos de alta qualidade.”

A empresa tornouse a pioneira na implantacdo da infra-estrutura de
telecomunicagdes em prédios da Vila Olimpia (zona sul da capital paulista) provendo
infra-estrutura para a transmissdo de dados, voz e imagem. Tal atividade serviu de suporte
para 0 surgimento do bairro com maior concentracdo de empresas de Internet e dta
tecnologia do Pais apelidado de “Vae do Silicio Brasileiro” (em referéncia ao Vale do

Silicio, nos EUA, que abriga as principais companhias high tech do mundo).

Definida sua estratégia de acdo iniciad — Uma empresa de nicho (corporativo)
voltada para a instalacdo e operacdo de sistemas de voz, agindo em parceria com 0
Mercado Imobiliario, tendo o objetivo de valorizar e facilitar a locagdo de seus prédios - a
Atrium Telecom da inicio as suas operacdes com ainstalagdo isolada de um sistema PABX
com 384 linhas DDRs no prédio Atrium [11, em 1995.

A primeira sociedade da empresa foi formada por um grupo de empres&rios e
tradicionais investidores do mercado imobiliario, proprietarios de imoveis carentes de
infra-estrutura de telecomunicagdes, que sentiram a necessidade de modernizar seus

préprios edificios.

Em 1998, dando continuidade as atividades em busca do objetivo tracado em 1995,
foram agregados dois novos prédios de ato padréo nos quais foram instalados cabeamento
estruturado, fibra 6ticae PABX com 1.600 linhas DDRs.

Prosseguindo com a evolugdo tecnoldgica dos servigcos oferecidos pela empresa
ocorreu, em 1999, a instalacdo do POP Embratel (POP —“Point of Presence’) em um dos

seus prédios, aém da instalacdo do anel dtico interligando todos os demais edificios
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usuarios dos sistemas of ertados pela empresa, ao primeiro mencionado. Ao final deste ano,
como resultado de outras aquisicdes de centrais de PABX e novos cabeamentos
estruturados em mais quatro edificios, as linhas DDRs instaladas pela Atrium ja

totalizavam um nUmero de 3.184.

Neste momento, a estratégia da Atrium comegou a sofrer suas primeiras alteractes
— Seus servigos passaram a ser oferecidos para todos os prédios comerciais que
apresentassem 0s pré-requisitos minimos exigidos pelo estudo de viabilidade da empresa.
A parceria com 0 Mercado Imobiliario passou, neste contexto, a representar uma arma
ainda mais valiosa para o0 sucesso dos negocios. Isto porque sem parceria a eficiéncia
da penetracdo dos servicos de telecomunicacBes em novos prédios ndo teria 0 mesmo
desempenho.

A negociagdo com os prédios se dava, ainda durante a sua construgdo, com a
propria incorporadora construtora e proprietarios do prédio, sendo, nessas condigdes, muito

mais provavel a aceitacdo dos servicos de telecomunicages.

Em maio de 2000, ja com um expressivo volume linhas sob seu gerenciamento (em
26 prédios), a Atrium Telecom recebeu da ANATEL (Agéncia Naciona de
Telecomunicacdes) a autorizagdo para o Servico Limitado Especializado (SLE) —
Submodalidades Servigo de Circuito Especializado e Servigo de Rede Especializado.
Neste momento, ja fazia parte dos planos da empresa a prestacdo de servicos de Dados e
Imagem, o que viria a aumentar significativamente a forca de atuagdo da empresa no

mercado corporativo.

A partir dai, diversificaramse 0s servicos da empresa, trazendo para sua parceria

empresas como Embratel, Telefonica, Vésper, Intelig entre outras.

Ficava clara a vantagem trazida pelos servicos de gestdo de telecomunicactes
oferecidos, através dos quais a Atrium conseguia, por meio de negociacdo das tarifas entre
as operadoras, atingir precos consideravelmente menores que beneficiavam ndo sO a

propria empresa como principalmente seus clientes.

No mesmo ano de 2000, importantes nomes do mercado financeiro passaram a

investir na Atrium Telecom:
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= JP Morgan — mundialmente conhecido como uma instituicdo financeira lider de
mercado, que atua em parceria de negdocios com diversas empresas de renome. Apos a
fusdo com o Chase M anhatan, 0 novo banco passou a ser a segunda maior instituicéo
financeira do mundo.

= Advent International Global Private Equity — uma das maiores empresas de private
equity do mundo, possuindo mais de US$ 3,5 bilhdes investidos em mais de 30 paises,

com um portfélio de mais de 350 companhias.

= GE Equity —empresa do grupo GE que tem como missdo ser um investidor global em

private equity, criando valor para seus clientes através da estrutura GE.

Percebe-se, portanto, que os acontecimentos de 2000 muito contribuiram para a
divulgacdo da marca Atrium Telecom, conferindo ainda maior credibilidade para ®us

Servicos.

Com 130 edificios sob seu gerenciamento em 2001, a gama de servicos por ela
prestados ja conferia grande flexibilidade em termos de clientes. Entre os principais
servicos desta época estavam: pacotes personalizados de gerenciamento de telefonia e
Internet, que incluiam centrais PABX, secretaria eletronica, conferéncia, acesso em banda

larga a Internet e intranet.

Seu principal diferencial, desde entdo, € o de trabalhar com produtos proprios e de
terceiros, de maneira que o cliente escolhesse a solucdo que melhor |he conviesse,

oferecendo vantagens adicionais:

Vantagens Adicionais da Atrium Telecom:

Elevado padréo de seguranca;

Responsabilidade pela instalagdo, administracéo, auditoria e manutencdo dos servicos;
Tarifas mais atraentes do mercado;

Alto nivel de atendimento e qualidade de servicos (Atendimento personalizado/
centralizado);

Para que fosse possivel oferecer servicos téo diferenciados, a empresa, tratando-se
de uma Carrier Neutral (que ndo possui exclusividade com operadoras e Sim mantém

relacBes com varias), estabel eceu sblidas parcerias como as que seguem:
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Com Operador as de Telecomunicagoes:

" Embratel: Pontos de Presenca nos prédios
Atrium; Fornecedor de voz, dados e imagem paraa
Atrium; Atrium atuando como revendedor (cand
indireto)

= Telefonica: Fornecedor de voz e dados para
aAtrium (Atrium é um grande cliente corporativo);
Atrium atuando como revendedor (canal indireto);
Atrium atuando como terceirizada técnica

" Pegasus (Telemar): Fornecedor de
Backbone — Conectividade (ambos sentidos)

= Impsat / AT&T / DIVEO: Fornecedor de
Backbone— Conectividade (ambos sentidos) Atrium
atuando como revendedor

" Intelig: Fornecedor de voz e imagem
(Interestadua e Internacional)

Com fabricantes de equipamentos:

=  Philips, Siemens, Avaya, Nortel, Ericsson
-Voz

= Cisco— Dados,

=  Acer — Computadores,

= Oracle, Microsiga— Software;

= GKC-racks

=  APC —no breaks;

= Black Box — dispositivos de rede;

Com prestador as de servicos:
" Grupo Alternativa; Duetec Service
Ltda

Linx Brasil Fibras Opticas; Net Cable;

Com construtoras, incor poradoras e
administradoras:

" Brasl Realty / Cyréa;
" Hines/ Serplan;

. Richard Ellis/ Topazio;
= Miguel Coatti /Itambé;
. etc..

Em 2002, ja responsavel pela operacdo de redes corporativas em 197 edificios

comerciais paulistas, tendo expandido sua area de atuagdo para o interior do Estado e

fazendo planos para o atendimento das regides metropolitanas de Belo Horizonte, Rio de

Janeiro e Curitiba, a empresa conseguiu mais uma grande conquista — a licenca da

ANATEL para prestar Servico de Comunicacdo Multimidia (SCM) em substituicéo a

antiga SLE.

Com esta nova autorizagdo, a Atrium Telecom passou a oferecer uma gama de

servicos adicionais e com maior flexibilidade para operar que, enquanto prestadora de SLE

(Servigo Limitado Especializado), ndo podia fazer.

O ano de 2002 foi marcado pelos mais importantes acontecimentos, que permitiram

a empresa consolidar sua marca:

Ultrapassou a Intelig e a AT&T em ndmero de clientes corporativos (atendendo

cerca de 1.400 usuérios em edificios comerciais)

Privilegiouse da concorréncia acirrada entre as operadoras de telefonia fixa— o que

foi permitido através da tecnologia de software que permite a empresa selecionar,

via operacdo remota, a melhor rota de cada chamada.
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Menor necessidade de investimentos em infra-estrutura em reposta ao grande
investimento de 2001 e a correta utilizagdo da infra-estrutura disponivel.

Obteve financiamento do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDEYS) para a compra de equipamentos e centrais PABX, o que viabilizou
0 plano de expanséo na capital paulista e para Ribeiréo Preto e Campinas.

Obteve um financiamento de R$ 19 milhdes do Banco Alemd DEG, com um

prazo de cinco anos.

Em 2003, passou a atender duas novas categorias de clientes — “Sngle-Tenants” e
“Multi-Facilities’. A exemplo destas novas categorias de clientes, estdo importantes
empresas como a AMBEV, NATURA, ADP e General Electric.

Estas novas categorias de clientes marcaram a expansdo do foco estratégico
adotado pela Atrium Telecom. A necessidade de expansdo justificourse pelo fato de,
inicialmente, suas operacdes atenderem exclusivamente aos clientes presentes nos prédios
com sua infraestrutura instalada, que possuiam, em gera, caracteristicas muito
semelhantes. Ao agregar as novas categorias de clientes citadas, tiveram de redesenhar os
processos e contratar mais funcionarios para poder disponibilizar, com a mesma qualidade,

0S Servicos prestados pela empresa.

Além da mudanca de processo, outra importante adaptacdo foi necess&ria para
atender e manter como cliente empresas como a Natura, com instalagdes em mais de uma
localidade, ou melhor, em mais de uma cidade: estruturar, instalar e operar as
telecomunicagdes entre os diversos sites de uma empresa de forma integrada, sendo para
isso necessario disponibilizar técnicos dedicados a esses clientes (dada a disténcia em
relacéo aos demais clientes da empresa) e personalizar servicos como a fatura em conta

unificada, sem contar as demais exigéncias feitas por empresas desse porte.

Portanto, em operacdo desde 95, a Atrium Telecom teve um “boom” de
crescimento no ano de 2001. A operadora de telefonia corporativa fechou o ano de 2001
com uma receita de R$ 18 milhdes contra os R$ 6 milhes, em 2000. Faturou em 2002 R$
39 milhdes e prevé R$ 70 milhdes para 2003. A Atrium Telecom é hoje a maior gestora de
telecomunicacoes em edificios comerciais do Pais. A operadoraatua facilitando as
telecomunicagdes em edificios comerciais de ato padréo e oferecendo solucbes

integradas a0 mercado corporativo. Hoje sdo mais de 270 prédios na capital que recebem
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esses servicos, que compreendem infra-estrutura de voz, dados e imagem, que incluem
linhas telefbnicas, centrais PABX, secretaria eletronica, conferéncia simultanea, acesso em

alta velocidade a internet, video-conferéncia

A empresa oferece solucdes em telecomunicagdes (voz, dados, imagem e internet),
através de uma tecnologia atual, sendo responsavel pela instalagdo e administracdo dos
servigos prestados, prezando por qualidade, prego competitivo e personalizacdo dos
servigos prestados. A seguir serdo apresentados os principais produtos e servigos

oferecidos pela Atrium:

| - Produtosde Voz:

Servicos de voz local, interurbano e internacional .

Ramais digitais DDR (Discagem Direta a Ramal): sistema de ramais que
funcionam como linha direta, eliminando a presenca de telefonista e otimizando o
Seu tempo.

PABX Atrium: elimina a necessidade de instalacdo de central telefonica dentro do
conjunto, com muitas facilidades, dentre das. atendimento simulténeo de
chamadas, follow-me, captura de chamadas, etc..

Secretaria Eletronica (Voice-mail).

Audioconferéncia: servico que permite uma conferéncia através do acesso
telefénico entre duas pessoas ou mais.

Videoconferéncia: servico que integra no acesso do telefone convencional a
transmissdo de voz, dados, multimidia — telefone, fax, videoconferéncia — através
de RDSI (Rede Digital de Servicos Integrados). Ou sgja, € uma rede Unica capaz de
transmitir voz, dados e multimidia com ato nivel de velocidade, qualidade e
seguranca.

Servico 0800: E um canal de comunicaco direta e gratuita no qual uma chamada é
realizada de qualquer localidade do territorio nacional, através de nimero Unico. O
pagamento das chamadas destinadas a0 nimero 0800 é de responsabilidade de
quem contrata 0 servico. E indicado para televendas, servicos de atendimento ao
consumidor, financeiras e empresas promocionais.

Solucdes para call centers.
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Servico de bilhetagem preciso (com detalhamento de contas por ramal): este
sistema permite a auditagem das contas telefOonicas das operadoras, evitando

cobrancas indevidas.

Os servicos sao prestados através das operadoras presentes no mercado com outorga da
ANATEL (AgénciaNaciona de Telecomunicacoes).

Il - Produtos de Dados:

Acessos dedicados e compartilhados de alta velocidade a Internet, com

disponibilizacdo de enderegos IP, adaptados as necessidades de cada usuario e sem
necessi dade de aquisi¢éo de equipamento roteador.

Rede Privativa Virtual (VPN): servico que identifica 0 uso seguro de uma rede
publica, como a Internet. Através da VPN, os acessos aos dados entre redes da
empresa e entre usuarios e a empresa sao codificados, oferecendo seguranca aos
usuarios e a rede de acesso.

Servigos de transmissao de dados (Frame Relay e ATM ).

Servico de projeto de instalacdo e manutencao de redes de voz e dados.

Fast: Servico de acesso dedicado a Internet, através da rede Atrium Telecom.
Oferece conexdo exclusiva, permanente e de ata velocidade para 0 acesso a
Internet, base de dados e integragdo de servigos. Possui relagdo 1:1, ou sga ndo
compartilhada com renhum outro cliente. Além disso, inclui servicos agregados,
tais como e mail e Web Hosting, aém de formas diferenciadas de instalacdo de
acordo com as necessidades do cliente.

Rapid: Servico de acesso compartilhado a Internet, através da rede da Atrium
Telecom. Assim como o Fast, oferece servigos agregados tais como: e mail, Web
hosting, além de formas diferenciadas de instalagdo, de acordo com as necessidades
do cliente.

Plus. é o Fast Atrium com servicos suplementares. Pop Mail (caixas postais de
correio eletronico com acesso via servidor POP) e Web Hosting.

Web Mail: E uma funcionalidade que visa permitir que os clientes que possuam
caixas postais, (produtos Rapid e Fast Plus) possam acessar suas mensagens de
qualquer lugar, mesmo fora de sua empresa.
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Web Hosting: servico que consiste em hospedar, manter e servir arquivos para os

sites. Além de espaco para o0 servidor, oferece rdpida conexdo a Internet.

Nesta secdo sera apresentada a forma com a qua a Atrium Telecom esté estruturada

para atender o nivel de servico demandado por seus clientes.

A Atrium Telecom é composta por diversas &reas, cada uma responsavel por
importante parte do andamento das operacfes por ela desempenhadas. A seguir seréo
apresentadas mais detalhadamente as &reas chaves ao sucesso das operagdes da Atrium,

gue contribuem para formar seu diferencial, acompanhadas do organograma da area.

Presidéncia
Servicos Negocios Rentabilidade Suporte
Atendimento Cdulas Controladoria Engenhariae Tl
Técnico Comerciais
. - = Relagdes com Gestéo e
Relaci qnamento Admi nlstrag?o € Operadoras Administrago
com clientes Implantacéo deRH
Gestéo de : Plangamento Marketing
Clientes Plang a”.‘e”‘O Financeiro
Comercia e
Prédios o Juridico
Billing
Grandes Contas :
Suprimentos
Garantiade
Receita Administracio e
Servigos Gerais

Figura 2.1: Organograma da Atrium Telecom

De acordo com o organograma, a Atrium Telecom é formada por quatro grandes

areas, que se reportam diretamente ao Presidente da empresa.

O Mercado e a Economia sdo muito dindmicos. Para sobreviver e crescer dentro
desse ambiente é fundamental que as Empresas sgjam &geis e flexiveis, por um lado
acompanhando as mudancas, e por outro se desprendendo das estruturas convencionais, se
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focando muito mais nos Clientes, e conseqlientemente nos processos ligados a eles. Com
essa visdo, a estrutura organizaciona da Atrium foi estruturada de forma a ainh& la a sua

estrutura funcional, aos processos de Negocios e Servigos aos Clientes.

Assim 0 organograma apresentado espelha os principais processos da empresa
(focos de atuacao), simplifica e canaliza esforcos, colocando na mesma area atividades
com maior afinidade, aumentando com isso a integracdo e simplificagdo dos processos.

Ou sgja, a empresa esté basicamente dividida em quatro areas.

= Negoécios - responsavel desde a prospeccdo de Clientes, até a implantacdo dos
produtos e Servigos aos mesmos.

= Servicos - responsavel por todo processo de atendimento e acompanhamento do dia
a dia ao Cliente, garantindo a entrega satisfatoria daquilo que € acordado com o
cliente.

= Rentabilidade - responsavel por garantir a rentabilidade da Empresa, através de
margem de cada Cliente, produto e servicos, coordenando também a otimizag&o dos
custos.

= Suporte - nessa &rea estardo agrupadas todas as demais &reas de empresa, que

prestam servicos ou apoiam de alguma forma o funcionamento das demais aress.

Existe ainda uma figura maior que € a de Manutencao dos Clientes, que faz parte
da atribuicdo de todos os Colaboradores, Prestadores de Servigos e Terceirizados, ou sga,
a responsabilidade pela perpetuidade dos Clientes é de todos (desde ‘office boy” até o
Presidente) compreendendo todas as atitudes, desde a apresentacdo pessoal, organizacdo da
estacdo de trabalho, forma de atendimento, que constituem o conhecimento da empresa e
do negdcio sabendo se posicionar. A figura 2.2 ilustra a relagdo entre todas as areas

citadas, clientes e acionistas;
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MANUTENGAO

CLIENTES
NEGOCIOS
SERVICOS

SV1SINOIOV

RENTABILIDA DE

SUPORTE

\/

Figura 2.2: Estrutura da Atrium Telecom

Os Clientes da Atrium subdividem-se em:

= Multi-tenants Clientes multi-usudrios (diferentes ocupantes) presentes em
prédios comerciais onde existe um sistema Atrium comum aos usuarios que
forem clientes da Atrium. Nesta categoria existem instalacoes
v Vertical - prédios ou conjunto de prédios;
v Horizontal - centro comercial com varios ocupantes

= Single Tenants Clientes mono- usuérios (apenas um ocupante para todo o

prédio/edificacdo) presentes em prédios comerciais ou sites proprios onde existe
um sistema Atrium.

= Multi-Facilities: Clientes mono-usuérios (apenas um ocupante) presentes em

prédios comerciais sites proprios, que possuem diversas edificacdes de sua

propriedade com um sistema Atrium em operacao.

Para cada categoria de clientes existe um conjunto de processos diferenciados desde
0 momento da oferta e contratagdo, passando pela implantag@o fisica e légica do sistema
ofertado, até a fase do “ Customer Care” praticado pelo Marketing de Relacionamento da
empresa.

De forma bastante simplificada, o fluxo operacional para aquisicdo instalacéo,

operacao e faturamento de um nowvo cliente percorre as seguintes etapas:
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=

Departamento de implantagdo é
acionado para ativar o cliente:

Negociacdo da Equipe de E um “bom” cliente? . Projetos
Vendas. - Andlisedecrédito - Implantagdo de equipamentos
Cliente interessado? - Andlisede - Programacéo

viabilidade

Elaboracéo
das Faturas
Clientes utilizando os
produtos e servigos Atriu
i Atendimento d .
Trei namento ao endimento de Marketing de
cliente chamados

Relacionamento

Servigos Personalizadosos

Fluxo 2.2: Fluxo Operacional Smplificado da Atrium Telecom
1

Uma vez discorrido sobre aspectos operacionais, organizacionais e taticos
da empresa, o préximo capitulo aborda a parte estratégica, o que foi possibilitado
pela estrutura descrita nesta etapa.



Capitulo 3
Evolucao Estratégicae

Competitiva da Empresa
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3. A Empresa: Evolucao Estratégica e Competitiva

| ntroducao

Neste capitulo sera apresentado o nicho que a Atrium Telecom escolheu como
mercado alvo, as configuracfes e tendéncias de crescimento para 0s seus clientes alvo
assm como a forma através da qual estruturou suas operacOes para obter vantagens em

eficiéncia e em competitividade. Abaixo, a etapa de desenvolvimento do trabal ho:

1. Introducéo
> Apresentacéo do Tema
> Descrigéo do Estagio
> Metodologia
X !

2. Descricdo da Empresa

3. Evolucdo Estratégica e Competitiva
da Empresa l

Fluxo 3.1: Metodologia — Etapa atual de desenvolvimento do Trabalho

3.1 - Porgue o foco em Clientes Cor por ativos e Prédi os Comerciais

O Mercado Corporativo no Cenario das T elecomunicacoes

N&o ha dividas de que o mercado corporativo € 0 segmento mais rentavel para as
telecomunicagdes e, os produtos de voz, os maiores geradores de receitas apesar de néo
serem 0S mais rentaveis, sendo responsaveis por cerca de 75% do faturamento total
(proveniente do mercado corporativo e demais clientes de telecom) das Operadoras (fonte:

Atlas brasileiro de Telecomunicagtes, 2003).
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Ainda, segundo outra segmentacdo, é possivel constatar que 65% do faturamento
proveniente dos servigos de voz devem se ao mercado corporativo, com um total de 88%
das ligacOes efetuadas em territério nacional (DDD) e apenas 12% na area de longa

disténciainternacional (DDI) (fonte: Atlas brasileiro de Telecomunicagdes, 2003).

Dessa forma, as operadoras estédo constantemente aprimorando seus produtos e
servigos de voz de forma a aumentar suas receitas. Aprimoramento este que implica em

melhoria da qualidade, reducdo de custos e otimizacdo da comunicagao.

Portanto, fica claro que o maior foco da estratégia das operadoras € o mercado
corporativo e, que para atender suas necessidades de forma satisfatOria, as empresas de
telecomunicagdes preocupam-se em disponibilizar pacotes que permitam a reducdo de

custos as comunicacdes, sem gue isso impligue em queda da qualidade.

Vale ressaltar que uma area ainda ndo atendida com a eficiéncia necessaria é o
segmento das pequenas e médias empresas. Essas empresas trazem muitas possibilidades
de negocios para as operadoras uma vez gue utilizam apenas recursos basicos de telefonia
e ndo conhecem a gama de servigos existentes no mercado e que trazem enormes

economias e eficiéncias & comunicagdo corporativa

No entanto, mesmo com todas essas possibilidades em desenvolvimento que
figuram atualmente, existe um “gap” critico e decisivo — a fidelizacdo dos clientes. Apesar
das promessas para o futuro, as operadoras enfrentam esse desafio de entender as reais

necessidades dos clientes cor por ativos.

Portanto, constata-se que para obter sucesso no mercado corporativo, € necessario
atuar segundo estratégias integradas que permitam ndo sd o provimento de solucdes
tecnologicamente avancadas em termos de qualidade e peco como também medidas

eficazes que traduzam a “voz do cliente” atendendo assim suareal necessidade.

A Atrium no mer cado cor por ativo

Tendo em vista as constataghes apontadas no item anterior sobre mercado
corporativo e suas necessidades, desde os primeiros estudos realizados pela Atrium
Telecom, 0 seu nicho estava determinado e suas atividades definidas com base na real

necessidade dos clientes, conseguindo desde o inicio de suas operacfes a vantagem
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competitiva do servico por ela prestado. Somado-se a esses cuidados, a empresa contou
anda com uma outra vantagem: a facilidade de penetracdo em empreendimentos

comerciais, dada a parceria com o mercado imobiliario, no segmento comercial.

No entanto, para ndo deixar clientes insatisfeitos por um possivel gap (como o
comentado no item anterior), a empresa analisou cuidadosamente quem atender dentro
do amplo mercado corporativo formado por micro, pequenas, médias e grandes empresas.
Com isso chegou a seguinte delimitacdo: dadas a onerosa infra-estrutura e qualidade
caracteristicas dos servicos de telecomunicacfes, Condominios Comercias Classes A, B e
C+ seriam o principal foco da Atrium. Em um segundo plano determinou o atendimento
seletivo de prédios de classes C e C-, nos quais gerdmente se encontram as
microempresas.

Com o passar dos anos, ja com uma expressiva quantidade de prédios comerciais
utilizando seus servicos, a Atrium desenvolve uma estrutura comercial para o atendimento
seletivo de outras segmentagdes como ocorre com os grandes-clientes corporativos entre 0s
quais se destacam a Ambev e Natura, clientes que possuem instalagdes proprias, em uma

ou mais localidades.

Também faz parte da estratégia da empresa o atendimento de clientes corporativos
tais como Hospitais, Centros Comerciais, Flats e Hotéis. A viabilidade desses novos
segmentos ndo sdo justificados apenas pelo volume de ligacdes efetuadas, mas sim pelo
tréfego gerado e pelo nimero de linhas (ou ramais) necessérias devido ao porte de suas
instalacbes. Um Hospital, por exemplo, que viria a interessar a Atrium utiliza algo em
torno de 3.000 ramais DDR, o que j& justificaria a prestagdo do servico uma vez que cada

nova linha é responsavel por parte da geracéo de receita.

A seguir, serd feita uma andlise da configuragdo atual das empresas brasileiras de
forma a sustentar a posicéo da Atrium em relagdo ao publico avo por ela selecionado para
compor sua carteira de clientes. Com as informagdes mostradas nesta proxima secdo sera

possivel entender o posicionamento da Atrium Telecom no nicho em que atua.
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| - Configuracdo atual das empresas brasileiras

Segundo o Ultimo levantamento elaborado pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), as segdes da CNAE (Classificagdo Nacional de Atividades
Econbmicas) que mais se destacam em termos de volume de emprego, sgja em nimero de

salarios ou outras remuneracdes pagas, foram, em ordem decrescente:

1. Administragdo Publica;
2. Industrias de Transformacao;

3. Comeércio.

Em conjunto, as organizagOes destas segoes respondem por algo em torno de 60%
daforca de trabalho assalariado do pais.

Gréfico 3.1: Distribuicédo percentual do nimero de pessoal assalariado

3,6%\ 4,4% 5,1%

20,6%
3,7%

23,6%

16,4%
10,0% 550 3:2%

O Indastrias de Transformacao

O Construcao

U Comércio: reparagdo de servicos automotores, objetos pessoais e domésticos
O Alojamento e alimentagdo

B Transporte, armazenagem e comunicagoes

8 Atividades imobiliarias, aluguéis e servicos prestados as empresas

B Administracdo Publica defesa e seguridade social

O Educéo

B Saude e servigos sociais

B Qutros servicos coletivos, sociais e pessoais

Fonte: IBGE, 2000

E possivel ainda, segundo outra segmentacdo, afirmar que a maior concentragéo de
pessoal ocupado total relativamente ao pessoa assalariado, concentra-se no segmento de
menor tamanho.
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As secbes de Comércio, Alojamento e Alimentacdo, Atividades Imobiliarias,
Aluguéis e Servicos Prestados as Empresas sd0 as que apresentam participacdo mais

relevante de empresas de menor porte (até 9 pessoas ocupadas).

Ja, dentre as empresas de grande porte, com 100 ou mais pessoas ocupadas,
destacam-se as se¢fes Administracdo Publica, Producdo e Distribuicdo de Eletricidade,
Gas e Agua. Pode-se ainda destacar, nessa faixa de tamanho, as atividades de

Intermediacdo Financeira e Transporte, Armazenagem e Comunicacdes.

Dentre todas as £¢0es de atividades apresentadas, a Atrium possui clientes na
maior parte delas com excecdo da secdo de Educagdo, Governo e demais atividades

publicas.

Il - Configuracéo atual das empresas— uma andlise regional: Por que a concentracao

das atividadesda Atrium Telecom em Sao Paulo

Ao andlisar a situacdo das atividades empresariais no enfoque regional a Regido
Sudeste apresenta uma forte concentragéo, com destaque para o Estado de Sdo Paulo. Logo
em seguida, nesta classificagdo regional, encontra-se a Regido Sul, com maior importancia
para 0 Estado do Rio Grande do Sul. Essas duas regides, em conjunto, representam por
volta de 75% das unidades empresariais contidas no Brasil, sendo a Regido Sudeste
responsavel por 50% desse total. As demais Regifes (Centro-Oeste, Nordeste e Norte)
representam apenas 25% dessas unidades.

Grafico 3.2: Distribuicdo percentual das unidades

locais, segundo as Grandes Regifes do Brasil

15,1%
3,3%

51,2%
23,4%

O Sudeste @ Sul O Norte O Nordeste B Centro-Oeste

Fonte: IBGE, 2000
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Da mesma forma, a regido que mais emprega a populacéo brasileira é a Sudeste
com uma porcentagem em torno de 53%, novamente com destaque para S&o Paulo,
responsavel por 30% desse nimero. Seguindo aquela primeira classificagdo encontra-se a
Regi&o Sul em segundo lugar, com destaque para 0 Rio Grande do Sul, com 41% do total

do emprego naregido.

Dessa forma, 0s nimeros sdo a melhor justificativa para a maior concentracéo de
esforcos na disseminacdo da marca Atrium no estado de S&o Paulo e principamente na
cidade de S&o Paulo.

A concentracao de edificios comerciais em S&o Paulo é de 40% considerando o
Brasil como um todo. Sendo que a grande maioria dos prédios de classe A e A+ do pais
estéo localizados em S&o Paulo.

Mais importante do que a concentracdo empresariadl em S30 Paulo existe a
concentragdo da méao-de-obra dentro destas empresas, maior geradora de receitas para a
Atrium Telecom, dado que as ligagBes acontecem por iniciativa desta grande massa de
trabalhadores.

Novamente, o local no qual a Atrium concentra a maior parte de suas operacdes e
clientes é justamente em S&o Paulo. Também impulsionada pelo relacionamento com o

mercado imobilidrio — mais forte e representativo em Séo Paulo.
[l - Situacéo das incor por agdes e construcdes no estado de Sao Paulo

Prédios Comerciais

Em 2003 houve um pegueno desequilibrio entre a oferta superestimada e demanda
reprimida. Esta repressdo ocorreu como resposta a recessdo mundial (resultante, entre
outros fatores, das turbuléncias geradas desde o 11 de setembro de 2001, do “apagéo”,
eleicOes presidenciais, Guerra do Golfo, expectativas a respeito da SARS). Sem contar a

crise dos hotéis em Sdo Paulo, que ficaram muito ociosos.

Até 2002, o mercado gerou 5% do estoque total de escritorios da cidade de Séo
Paulo com 1,234 milh&o de metros quadrados entregues desde 1996 nas principais regides

de comerciais da capital paulista.
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Como resultado dessa configuracdo, desde 2001 nota-se uma grande devolucéo de
metros quadrados e uma taxa de vacancia (total de area vaga) dobrada em 2002. A Regido
da Avenida Brigadeiro Faria Lima, por exemplo elevou em 50% 0 estoque de escritorios

comerciais de alto padréo nesse mesmo ano.

Porém, ao que tudo indica, apesar das caracteristicas atuais de crise, 0 mercado
cresceu e apresenta probabilidades de estabilizacdo da economia em 2003, havendo fortes
indicios de acomodacdo entre a oferta e a demanda 0 que comegou a acontecer durante o
segundo semestre deste mesmo ano.

Flats e hotéis

Entre flats e hotéis, a disputa por espaco foi particularmente acirrada nos ultimos
anos. Investimentos foram feitos sem que houvesse uma andlise em relacdo a projecdo
futura de crescimento da oferta. Como resultado, ocorreu a saturacdo do mercado neste
segmento, principalmente na categoria quatro estrelas. A nova tendéncia sera o
investimento em segmentos econdmicos e superecondmicos, como o hotel Formule 1, da

rede Accor, segundo previsdes da incorporadora e construtoras Impar.

Concluindo, pelos pontos expostos, pode-se perceber que a atratividade do mercado
de S8 Paulo é muito superior a mesma em outros estados brasileiros e, mesmo em
periodos menos promissores de crescimento, apresenta projecfes positivas. Com isso,
comprova-se a viabilidade de a Atrium Telecom continuar sua expansdo com maior forca
na capital paulista, avancando a outras localidades seletivamente, dentro do promissor

nicho de mercado por ela escolhido.

No item a seguir € mostrado como a Atrium estruturou suas operacdes para atender a

um mercado téo diversificado e exigente.

Para garantir o sucesso de seu hegdcio, a empresa tem aterado continuamente sua
estratégia operacional de acdo, como segue:

Inicialmente, para assegurar a maior penetracdo de seus servicos ndo sd em novos

prédios, mas também na conversdo de prédios que ja operavam com um servico de
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telecomuni cagdes instalado, a empresa utilizava estratégias diferenciadas:

=> Novos prédios — em agdo conjunta com o mercado imobiliério, instalava toda a infra-
estrutura necessaria para a operacdo de seus servicos no novo prédio que surgia e em
seguida acionava a area comercial para a negociagdo com os clientes presentes dentro
do prédio.

= Prédio em operacdo — a estratégia utilizada com os prédios em operacdo era a de
maximizar a penetracdo e atendimento de prospects para maior rentabilizacdo da
demanda de negdcios e otimizagao dos recursos existentes.

Desvantagens do moddlo inicial:

»  Onerosos gastos com instalagdo da infra-estrutura perante negocios ndo concluidos;
* Projetos de instalaco ndo conformes com as necessidades dos clientes,

» QOciosidade dainfraestrutura e equipamentos;

Atualmente, esclarecidos todos os pontos negativos da estratégia operacional inicial,

houve um reprojeto das formas de penetracéo, principa mente em novos prédios.

12, Etapa: Negociagdo com o mercado imobilidrio e com as administradoras dos prédios;

2%, Etapa: Acfo da equipe comerciad em conjunto com a equipe de plangamento
financeiro (que analisa os requisitos minimos para tornar 0 novo prédio viavel
paraaempresa);

3%, Etapa: Equipe Comercial age em funcdo de obter os requisitos minimos de viabilidade

para adquirir um novo cliente.

No entanto, para amadurecer seus processos atingindo a atual estratégia de

operacdo, a Atrium passou por diferentes estagios, como sera mostrado a seguir.

Andisando os diferentes momentos da empresa em ternos de estratégias
operacionais percebe-se que a Atrium percorreu uma “curva de aprendizagem” composta

por 3 fases, cada uma condizente com as necessidades e perspectivas da empresa, a saber:
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Grafico 3.3: Curvade aprendizagem - Atrium
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Fase |: Inicial - esta fase inicia foi 0 momento de insercéo da empresa no mercado e
conquista de seus primeiros clientes, basicamente em prédios proprios, foi uma etapa muito

experimental e de reconhecimento de mercado.

Fase I1: Expansdo — foi 0 momento de aumentar, com maior agressividade, o nimero de
prédios na base da empresa. Pode ser considerada a fase mais onerosa a empresa pois foi
marcada por pesados investimentos, necessarios para aumento da base e consolidagéo da

empresa no mercado antes da abertura definitiva do setor (em dezembro de 2002).

Fase |11: Rentabilizacdo — fase na qual a Atrium Telecom se encontra atuamente. E a
etapa em que o objetivo principal da empresa é aumentar 0 niUmero de clientes nos prédios
gue ja possuem a infra-estrutura necessaria instalada, ou sgja, clientes presentes em prédios
j& pertencentes a base da empresa, aém de conseguir a fidelizacdo dos clientes ja

administrados pela empresa.

Com este capitulo conclui-se a descrigdo da Atrium Telecom nos seus diversos
aspectos conseguindo-se com isso saber como funciona a empresa, principalmente no que
tange a sua estrutura interna. Assim, no Capitulo 4 € feita uma andise macro ambiente
destacando-se a evolucdo do setor e suas principais caracteristicas de forma a introduzir ao
leitor a din@mica do setor para que sgja possivel, na seqiiéncia, descrever a interacdo da
empresa como o0 ambiente no qual esta inserida (Capitulo 5).



Capitulo 4
Panorama Setorial de

Telecomunicacoes
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4 - Panorama Setorial de Telecomunicacoes

| ntroducao

O objetivo principal deste capitulo € apresentar 0 panorama das telecomunicagtes
no Brasil e no mundo dando énfase aos acontecimentos decisivos que contribuiram para

compor a configuracdo atual deste setor, como mostra o fluxo 4.1:

1. Introducéo
> Apresentacdo do Tema
> Descricgdo do Estagio
> Metodologia

v
2. Descricao da Empresa
v 4. Panorama do Setor de Telecom
> Evolugdo no Mundo e no Brasil
3. Evolugéo Estrategica e Competitiva > Impacto da Reestruturacéo do Setor
da Empresa
v
\/ v
v
v

Fluxo 4.1: Metodologia — Etapa atual de desenvolvimento do trabalho

E importante frisar que este setor é bastante complexo e tem sofrido continuamente
diversas mudancas, ndo sO em sua regulamentacdo, como também na politica, economia e
no mercado, influenciando seus diversos “players” (operadoras, fabricantes, prestadores de
servigo, consumidores, governo e Agéncia).



4. Panorama Setorial de Telecomunicactes 33

4.1.1 Evolucéo das Telecomunicacdes no Mundo

Atuamente, paises em todo o mundo estdo, em menor ou maior grau,
experimentando os efeitos da Terceira Revolucdo Industrial, fendbmeno marcado por um
novo paradigma tecnoldgico. Desde o século XV, a inovagdo tecnoldgica representa a
forca impulsionadora das grandes mudangas econdmicas, sociais e politicas vivenciadas
pela humanidade.

Ao passo em que a combinacdo da mecanica com a eletronica digital produziu
mudancas na dindmica da producdo industrial, a integracdo dos recursos de
telecomunicagbes com a informagdo gerou profundas alteracbes na organizagdo do
trabalho em indUstria, comércio, prestacdo de servicos, pesquisa, vida das pessoas, salde e
educacdo. Somando-se todos estes fendmenos sociol dgicos pode-se dizer que surgiu uma
nova sociedade — a Sociedade da | nfor macao.

Neste contexto, as telecomunicacbes tiveram um papel centra pois ndo sO
contribuiram para 0 novo patamar/cenério tecnolgico como também o beneficiaram. Por
conseguinte, as telecomunicacdes fortaleceram e consolidaram a Economia de Informacéao,
porcdo da economia que assumiu recentemente importante significado ao redor do mundo,

inclusive no Brasil.

Nos paises desenvolvidos, onde as ofertas de servicos foram capazes de atender a
demanda e onde a desregulamentacdo e privatizagdo sd0 mais avancadas, a taxa de
crescimento do setor de telecomunicacfes ultrapassou a taxa de varios outros segmentos da
economia. Nesses paises, a introducdo de novos servigos como telefonia celular, televisao
a cabo e novas aplicacbes tecnoldgicas (que facilitaram a convergéncia de servicos de
telecomuni cagdes) fortaleceram, estimularam e contribuiram para a evolucéo do setor.

Visto por outra perspectiva, inovagdes tecnolgicas tém tido um impacto positivo no
desenvolvimento de telecomunicagbes. E importante notar que modelos reguladores
modernos e abertos reduziram as barreiras a entrada de novos operadores no setor,
enguanto, por outro lado, o uso das novas tecnologias e aplicagdes mais eficientes de infra-

estrutura reduziram dramaticamente 0s custos operacionals. Desta maneira, 0 novo modelo
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permitiu que os negocios em telecomunicacdes se tornassem viaveis para competidores e

contribuissem para a acel erada expanséo do setor.

Os anos 90 foram marcados pelas mais importantes reformas politicas empreendidas
no setor de telecomunicagdes ao redor do mundo. Através da modernizacdo e de
iniciativas, foram dissolvidos os monopdlios e as companhias operacionais foram
privatizadas;, além disso, novos operadores e servigos surgiram. Neste novo contexto,
velhas idéias foram modificadas ou substituidas em cada vez menos tempo. Durante estes
anos, um processo de liberalizagc@o e privatizacdo envolvendo paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, entre eles o Brasil, apoiado em dois principais fatores, foi colocado em

pratica.

Primeiro, a idéia de que o setor de telecomunicacdes deveria ser um monopdlio
estatal estava descartada. Uma segunda razdo, que conduziu a extensas e profundas
reformas nos anos 90, foi o resultado do aparecimento, desenvolvimento e convergéncia de
informagdes e recursos de telecomunicagbes. Por exemplo, enquanto inicialmente a
Internet encontrou barreiras para 0 seu desenvolvimento, neste momento elas foram
removidas ou modificadas visando atender a demanda dos novos servigos e de seus
consumidores, um desenvolvimento que trouxe repercussdes significativas. Essas
mudangas, inicialmente ocorridas nos paises desenvolvidos, atingiram mais de 150 paises

na forma de novos regulamentos e legislacéo especifica.

A competicdo constituiu outro importante componente na configuragdo das
caracteristicas globais de telecomunicacbes. A competicdo, aumentada pelo fluxo de
capital privado ao setor de telecomunicagdes, estimulou o desenvolvimento tecnolégico na
busca de solucdes efetivas para a provisdo de servico e para o desempenho econémico. A
participacdo de capital privado no servigo celular mével e no vaor-agregado dos servicos
ja é redlidade mesmo nagueles paises em que ainda n&o houve a privatizacdo dos servicos
de telecomunicagdes. Como consequéncia deste fenbmeno, o capital internacional teve
pelo menos alguma participacdo na maioria das redes de celulares ao redor do mundo.
Recentes estimativas indicam que investidores internacionais aplicaram seus dividendos

em mais de cem redes de telefones celulares pelo mundo.

O desenvolvimento mais significativo em ambos, paises desenvolvidos e em

desenvolvimento que buscam a modernizacéo de seus sistemas de telecomunicagdes, € a
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tendéncia inconfundivel para custos, tarifas e precos mais reduzidos. Este processo deriva
da assimilagdo de novas tecnologias e competicdo entre operadoras (assim como ocorre no
Brasil). Esta tendéncia devera se propagar internacionalmente, desde que o setor de
telecomunicacbes ndo apresente sinais de desaceleragdo. Ao contrario, o setor deve ser

constantemente renovado por novas tecnol ogias, solucdes, e servicos.

Num futuro préximo, espera-se que as plataformas usadas nos Varios servigos de
telecomunicacBes ultrapassardo os limites atuais como resultado da digitalizacdo e da
transformacdo de redes tradicionais e também serdo convertidas em plataformas mais
avancadas, capazes de levar informacdo com maior eficiéncia, dando origem a um
importante catalisador para a convergéncia de servigos. Este fendmeno, que ja esta em
evidéncia em véarios paises e tem sido responsavel pela reorganizacdo de mercados, deu
espaco para a ocorréncia de fusdes entre companhias que provéem diferentes servigos de
telecomunicactes. Em alguns casos estas fusdes foram surpreendentes e, até recentemente,

inimaginaveis.

A soma dos acontecimentos descritos resultou no surgimento internacional de
operadoras altamente qualificadas e com significativa presengca no mercado global. A
crescente convergéncia no canpo das telecomunicagdes em conjuncdo com o fendmeno
das fusdes corporativas contribuiu para forcar a elaboragdo de regulamentos que fossem
condizentes com 0S novos servicos e adequados ao novo patamar tecnoldgico. A
necessidade de nova legidacdo torna-se mais evidente em paises onde inovacdo
tecnolégica e de servico sdo estimuladas e estabelecidas de forma répida e eficiente. No

caso do Brasil, a Anatel dedicou energia significativa a esta questéo.

Outro aspecto critico, sgja no Brasil ou em qualquer outro pais que decidiu
implementar mudancas na direcéo de se unir & Sociedade de Informac&o, envolve novos
regulamentos de telecomunicacdes que regem a interconexdo® de redes de operadoras
diferentes. Os novos regulamentos sdo cada vez mais requisitados para pemitir a

comunicacdo de usuérios de diferentes redes.

De fato, como a experiéncia de outros paises revela, a interconexdo € essencial para
consolidar os modernos sistemas de telecomunicacdes. A solugdo mais eficiente para esta

questdo depende, principalmerte, do estabelecimento de regulamentos apropriados para

! interconex&o — é ainterligacdo entre redes de diferentes operadoras.
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assegurar a reducdo dos precos pagos pelos consumidores, com 0s avangos tecnol 6gicos
alcancados.

Finalmente, outro assunto que as agéncias reguladoras ao redor do mundo tém que
considerar relaciona-se & escassez de numeracdo? de recursos. Este é um problema que
tendera a aumentar sua importancia num futuro préximo como resultado do aumento em
demanda pelos servicos atuais e emergéncia de novos servicos de telecomunicacdes. Para
muitos dos novos servicos sdo necessarias humeracdes domeéstica e internacional. Estes
fatores apontam & idéia de portabilidade® de nimero, independentemente da operadora que
processa a comunicacao, e ab mesmo tempo para uma idéa de larga escala fundamentada

na expansdo e desenvolvimento de redes inteligentes.
4.1.2 Dificuldades vivenciadas exter namente

Um dos principais pontos criticos que contribuiu para a desaceleracdo do
crescimento das telecomunicagdes no mundo foi 0 grau de competicdo atingido pelos
paises desenvolvidos. Esta competicéo exacerbada contribuiu para diminuir a rentabilidade

do segmento, como ilustra o gréfico abaixo, para os EUA:

Gréfico 4.1: Rentabilidade do Setor de Telecom nos EUA
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Fonte: JP Morgan * abertura do Setor de Telecom nos EUA

Como consequiéncia imediata desta situacdo, tomando como exemplo os EUA,
pode-se citar:

2 numeragao de recursos— é anumeragao dos telefones, limitada para cada em presa por ser finita.
3 portabilidade de niimero— significao nimero ser portavel/atrelado a cada usuério, independente da
operadora.
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» Todas as companhias foram inicialmente af etadas pela crise do setor;

= A emissdo de “Equity” foi reduzida pela diminuigcdo das expectativas em relagdo ao

futuro das tel ecomunicacoes,

» Grandes investidores tornaramse mais seletivos passando a negar acesso para

companhias que previamente poderiam emitir acoes,

= As condi¢Bes de empréstimo junto aos bancos tornaram-se mais dificeis pois os

bancos passaram a voltar suas atencdes para setores mais convenientes.

Neste contexto, a divida flutuante da industria de telecom nos EUA atingiu a casa

dos nove bilhdes de dolares. Com isso surgiu a necessidade dos “players” do setor

encontrarem sustentacdo ©mM recursos proprios, 0 que sO seria possivel através uma

reestruturacdo baseada nas atividades ja existentes pois, caso fugissem desse escopo,

estariam sujeitos ao risco de faléncia. Pode-se afirmar, portanto, que o final de 2000 e

inicio de 2001 foi o periodo de maior estagnacéo do setor, nos Estados Unidos da América.

Surge assim, como forma de equilibrio para uma situacdo de crise, a consolidacao.

E através dela que as companhias do setor enxergaram uma fonte eficiente de captacdo de

recursos para sobreviver as dificuldades.

Nesta época o sistema “wireless” (celular) era a melhor aternativa de investimento

do setor de telecomunicacOes, apesar de também apresentar um crescimento anual de

consumo a taxas decrescentes, como pode ser visto pela linha vermelha no gréfico abaixo:

Grafico 4.2: Assinantes Europeus da Telefonia Celular
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No entanto essa situacdo negativa do cen&rio das telecomunicacfes trouxe

importantes mudancas as empresas que sobreviveram acrise.
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Constatourse a melhoria das margens de EBITDA? houve uma mudanca de
estratégia com relacdo ao consumidor: os esforgos foram canalizados para a retencéo e néo
mais em aquisicdo de maior nimero de consumidores. Para a consecucdo desse novo

objetivo, estruturou-se um crescimento baseado em valor agregado e servigos de dados.

E importante sdientar que foi justamente nesta época, de crise das
telecomunicagdes no mundo, que o Brasil surgiu como um expressivo mercado em
expansdo no setor de telecom sendo, dessa forma, entendido o interesse estrangeiro em

investir no pais.

4.1.3 Evolucéo das Telecomunicagdes no Brasil

No inicio dos anos 60, 0 Brasil possuia um sistema de telecomunicacfes que

operava sob condicfes extremamente precérias.

Em resposta a desordem desse servigo nos estados e municipios em gue ele estava
presente - marcado pela exploragcdo por 1.200 empresas telefonicas sem regulamentacéo
alguma para coordenar os esforcos em direcdo ao desenvolvimento e integracdo - foi

criado o Sstema Nacional de Telecomunicagdes.

Com esta inovagao, telégrafos, radiocomunicagdes e telefonia interestadual
passavam a responder a Jurisdicdo da Uni&o.

Foram também criados nas décadas de 60 e 70:

CONTEL — Conselho Naciona de Telecomunicagoes;

DENTEL — Secretaria Executiva— para aprovar as especificagdes das redes telefonicas
e fixar tarifas no territorio nacional;

1972 — Criacdo da Telebras e posterior absor¢do das empresas operantes no territério
nacional;

Exploragé@o de todo o sistema brasileiro de telecomunicagdes pelo Sistema Telebréas —

holding formada por 27 empresas estaduais ou locais e pela Embratel. Juntamente com
elas se formaram as empresas independentes CRT (RS), CTBC (Uberlandia), CETERP
(Ribeiréo Preto), SERCOMTEL (Londrina).

4 EBITDA — Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, ou lucros antes de impostos,
juros, depreciagdo e amortizagao.
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O Sistema Telebras era mantido por investidores em uma composicéo de 1/3 de
acionistas ordindrios (50% dos quais pertencentes a Unido) e 2/3 de acionistas
preferenciais (sendo 21% pertencentes a Unido, 25% Estrangeiros e 5,8 milhdes de

acionistas diversos).

Na década de 70, a Telebras permitiu notaveis melhorias para o setor tais como a
organizacdo e profissionaizacdo das telecomunicacBes no pais. Porém, as mudancas
implementadas até o final de 1970 ndo foram suficientes para garantir 0 bom
funcionamento do sistema nos anos 90 quando os servicos por ela prestados foram
marcados pelaineficiéncia resultante da falta de estudos capazes de redirecionar o mercado
para um desenvolvimento sustentavel, no longo prazo, pela fata de gerenciamento do
investimento e da alocagdo de recursos de maneira satisfatoria. Como resposta estava a
inflexibilidade operacional do setor no acompanhamento das mudangas que ocorriam no

pais.

Como resultados da péssima administracdo das telecomunicacfes pelo sistema
Telebras, alguns notaveis fatores podem ser ressaltados (inicio de 1997):

Oferta restrita a elite (classe A) — classes mais humildes ndo tinham condi¢des de
adquirir linhas telefénicas;

19 milhbes de telefones fixos instalados em todo o pais correspondendo a uma
teledensidade (quantidade de telefones por cem habitantes) de apenas 11,7%, em
1997;

Tarifas incompativeis com arealidade brasileira;

Pequenas e médias empresas prejudicadas pela ma qualidade dos servicos de
telefonig;

Filas de “planos de expansdo” para aquisi¢ao de linhas telefonicas com mais de um

ano de espera.

Portanto, tornava-se claro que, para conseguir o desenvolvimento das
telecomunicacOes, seriam necessarias novas formas de gestdo. A Telebras ndo era mais
capaz de atender as necessidades requeridas para apoiar 0 plano de expansdo das

telecomunicagdes no Brasil.
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O Ministro de ComunicacBes na época — Ministro Sérgio Motta — resumiu 0s

objetivos das mudancas que entrariam em exercicio através da Missdo da Lei Geral das

T elecomunicacoes (1997):

“Promover o desenvolvimento das telecomunicagdes do Pais, de modo a dota-lo de uma moderna
e eficiente infra-estrutura de tel ecomuni caces capaz de oferecer a sociedade servicos adequados,

diversificados e a pregos justos, em todo o territorio nacional.” Sérgio Motta, 1997

Através desse relato fica claro o foco nos direitos e necessidades do cidadao

brasileiro.

Nesse contexto, a historia das telecomunicacbes no pais passa a ganhar maior
importancia econbémica em 1995. Abaixo, a seqUéncia dos acontecimentos que

contribuiram para a compl eta reestruturacéo do setor:

1995 — promulgada a Emenda Constitucional n°8, pelo governo Fernando Henrique

Cardoso, segundo a qual ocorreu a desestatizacdo do sistema de telecomunicaces e sua

abertura ao capital privado nacional e estrangeiro;

1996 — sancionada a Lei Minima (lei 11:9295) que organiza servicos de telefonia celular
(banda B) e permite a utilizacdo da rede publica para exploracéo do servico de valor
adicionado (0900);

1997 — sancionada a Lei Geral das Telecomunicacdes (LGT — no. 9472). Esta lel autoriza a

privatizacdo do sistema Telebras delimitando as novas caracteristicas do setor de
telecomunicacbes no Brasil aém da criacio da ANATEL (Agéncia Nacional de

Telecomunicacgoes);

As principais responsabilidades da ANATEL: As principais metas da ANATEL (para 5 anos) :
24 telefones fixos a cada 100 habitantes;
6 telefones méveis a cada 100 habitantes;

= Contratos de Concessao;

= Regulamento das Interconexdes;
* Regulamento de Remuneracdo de Redes. * |nvestimentos na casa dos 75 bilhdes de reais.

1998 — criado o Plano Gera de Outorgas (PGO).
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Com o PGO, a Telebras foi dividida em trés grandes empresas locais mantendo a
Embratel como empresa de longa distancia. Assim, entraram em operacdo quatro empresas
privadas de tel efonia fixa— também chamadas de Incumbents:

= Tele Norte Leste — Telemar;

= Tele Centro Sul — Brasil Telecom;

= Telesp— Telefonica;

= Embratel.

A partir de entdo era necessario um sistema que garantisse a competicdo assm
como todos os beneficios a ela inerentes, plangjados através das intensas mudancas que
figuravam no setor. O plano elaborado para a consecucdo de tal objetivo — por meio do

Codigo de Selecio de Prestadora® - previu a criacéo das Empresas Espelho®, que atuariam,

a partir de 2000, em concorréncia direta com as quatro Incumbents Surge entéo, por meio
de licitacOes, as empresas.
= Vésper SA. —paraaRegido |, onde atuam a Telemar eaCTBC Telecom;
= Vésper Sdo Paulo - para a Regido |11, onde atuam Telefénica e a CBTC
Telecom,
= GVT (Global Village Telecom) — paraa Regido |1, onde atuam Brasil Telecom,
CBTC Telecom e a Sercomtel;
= Intelig, espelho da Embratel - para atuar em todo o territério naciona (Regido
V).

Figura4.l: AsRegides Brasileiras outorgadas pela ANATEL

Reqido |
Reqido ||
Regido 111
Regigo IV
Cobertura Nacional

® Codigo de Selecdo de Prestadora - é o codigo discado nas ligacdes interurbanas e internacionais para
escolher através de qual operadora o usuario desgjatrafegar.

® Empresas-Espel ho — empresas regionais autorizadas com regul acéo diferenciada das auferidas pelas
empresas incumbentes, ndo est&o sujeitas a metas de universalizag&o, continuidade, interconex&o ou
qualidade, tendo apenas que cumprir aquelas com gque se comprometeram em suas propostas, além de terem
suas tarifas liberadas.
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Nesta mesma época instituiu-se a competicdo pelos servicos de telefonia fixa intra
regiona e de longa distancia internacional.

De todos os projetos de lel ingtituidos até o momento da criacdo das Empresas
Espelho, nenhum foi capaz de promover a universalizagio’ dos servicos de telefonia em
localidades nacionais pouco atraentes do ponto de vista econémico-financeiro. Nasce,
nesta conjuntura, a idéia de elaborar mais uma categoria de empresas — as Empresas
Espelhinho®, que viriam preencher as lacunas das telecomunicagfes em regides ainda ndo
exploradas no Brasil, formando o seguinte cenério:

Cenario LOCAL - Concessionaria e Espelhinho estéo presentes,

Cenério de LONGA DISTANCIA NACIONAL - Concessionaria, Embratel,
Espelho e Espelhinho estéo presentes;

Cenério de LONGA DISTANCIA INTERNACIONAL - Embratel, Espelho e
Espelhinho est&o presentes,

Dadas todas as inovagdes ocorridas, tornava-se clara a utilidade das metas de
universalizagcdo e de qualidade (descritas a seguir) para garantir progressos dos servigos
prestados pelo setor. Tais metas, impostas pela ANATEL através do PGMU (Plano Gera
de Metas de Universalizacéo) e do PGMQ (Plano Geral de Metas de Qualidade), foram
assinadas pelas empresas privadas (Incumbents), juntamente aos contratos de concessao.
Os esforgos para o cumprimento das metas iniciaramse a partir de 2000. A seguir sdo

apresentadas as principais metas do PGMU e do PGMQ:

Tabela 4.1: Exemplos do Plano Geral de M etas de Univer salizacdo

Quantidade de acessos fixos (linhas)
Quantidade de telefones de uso publico em servigo (TUPS, ou “orelhfes’)
Fonte: ANATEL

Plano Geral de Metas da Qualidade: existem inimeras metas/indicadores que a

asseguram, de acordo com os aspectos mostrados no quadro abaixo:

" universalizacdo— formade estender os servicos de tel ecomunicacdes que se mostram necessarios paraa
integracdo social.

8 Empresas Espelhinho - empresas |ocais autorizadas com regulacéo diferenciada das auferidas pelas
empresas incumbentes, ndo estdo sujeitas a metas de universalizago, continuidade, interconexao ou
qualidade, tendo apenas que cumprir aquelas com que se comprometeram em suas propostas, além de terem
suas tarifas liberadas.
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Tabela 4.2: Indicador es de Qualidade do PGM Q

I ndicadores de Complemento de Chamadas L ocais e Longa Disténcia
Indicadores de Mudancga de Endereco

Indicadores de Atendimento ao Cliente

Indicadores de Reparo de Telefone Convenciona

Indicadores de Reparo de Telefone de Uso Publico

Indicadores de Erro em Conta

Indicador de Sinal de Discar

Também essas metas ja ultrapassaram o0s nimeros impostos pela ANATEL .

N& sO a ANATEL, mas também o governo foi muito importante para a
consolidacdo do novo modelo no pais pois soube tomar medidas adequadas de forma a
garantir avancos na area de telecomunicacdes. Como exemplo esta a criacéo de fundos,

citados abaixo, acompanhados de alguns beneficios por eles proporcionados:

= EUST - Fundo de Universalizagdo dos Servigos de Telecomunicagdes - que gerou
beneficios tais como: implantacéo de laboratorios de informatica em escolas de ensino
médio e profissionalizante e intensificagcdo dos trabal hos relativos a terceira geracéo do
servico mével. Este fundo foi criado para oferecer servicos de telecomunicacfes em
situacdes nas quais a exploracdo desses servicos ndo € suficiente para cobrir os custos
das concessionarias. A contribuicdo corresponde a 1% da receita bruta das operadoras.
Em valor acumulado o FUST ja chegou a arrecadar 2,4 bilhdes de reais (até setembro
de 2003).

= EUNTTEL - Fundo para o Desenvolvimento Tecnoldgico das Telecomunicaces —
este fundo foi criado com o objetivo de estimular o processo de renovacdo tecnol 6gica,
incentivar a captacdo de recursos humanos (com novos empregos) e aumentar a

competitividade brasileira no setor de Telecomunicagoes.

Outra medida essencial, foi a adocdo de condicdes diferenciadas para cada
categoria de empresas (Incumbents, Espelhos e Espelhinhos) através de um modelo (regido
pelos regulamentos da Lei Geral das Telecomunicagdes) que prevé, a longo prazo, a total
desregulamentacdo do setor, impde nichos exclusivos e pretende criar situagbes de

concorréncia em cada nicho. No entanto, este modelo, que tem sido adotado em quase todo
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0 mundo, esta mostrando que para se tornar viavel ser8o ainda necess&rias mudancas
corretivas para gusta-lo.

O que se conseguiu com a desregulamentacéo foi a “semi-exclusividade” de
exploracdo pelas empresas Espelhos e Espelhinhos de determinadas éreas (Duopdlio
Incumbents x Espelho/Espelhinho) com menos regras e obrigacdes do que as cobradas as
empresas Incumbents criando condi¢des de maior competitividade para as empresas de

menor porte.

Entre essas regras pode-se citar aisencdo da obrigatoriedade das empresas espelhos
e espelhinhos em atender a0 PGMU (Plano Geral de Metas de Universaizagdo) e ao
PGMQ (Plano Gera de Metas de Qualidade), obrigatérios para as empresas |ncumbents

Dessa forma a competicdo beneficiou principalmente o consumidor que, através do
Cdédigo ke Selecdo da Prestadora, podia escolher a empresa de telecomunicacdes que

melhor Ihe conviesse, de acordo com a oferta de tarifas.

Resumindo, numa ordem cronoldgica, a evolucdo do setor foi marcada pelas
privatizagdes com o surgimento das empresas Incumbents, Espelhos e Espelhinhos
acompanhadas de importantes acdes (ANATEL e governo) até que se atingisse o cenario

de desregulamentacdo e abertura do setor (2003). O gréafico 1.3 ilustra essa evolugdo:

Gréfico 4.3: Evolucéo de setor de telecom no Brasil

C. Desr egulamentago

C. Espelhos
(mercado plenamente competitivo)

Privatizacdo
(Incumbents)

= Vésper SA.
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Monopdlio Telesp (Telefonica) G{e/sﬁ = AT&T

estatal - Telemar . ; =  Qutras
» Brasil Telecom Intelig

+ SisemaTelebrés = Embratel
Servicos limitados
1998 1999 2003

Fonte: Atrium Telecom

Portanto, com as agdes conjuntas do governo e da ANATEL, (com o plano Geral de
Outorgas, com o0s planos e metas da qualidade e de universaizacdo, somados a

desregulamentacdo, entre outros) a competicdo minima estava assegurada.
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Ainda gue com necessidades de maturacao, tais medidas foram definitivas para que
0 setor de telecomunicagdes acangasse a importéncia que possui, para a melhoria da
competitividade das empresas nacionais (com tecnologia de telecom acessivel) frente a
concorréncia estrangeira, para ainclusao socia e principalmente para a economia brasileira
de um modo geral, que atraiu empresas e investidores estrangeiros, como sera analisado no

préximo item.

4.2 |mpactos provenientes da r eestr utur acdo das T elecomunicacoes no Pais

A desregulamentacdo do setor, ingtituida para combater o monopdlio das empresas
Incumbents, atraiu muitas empresas internacionais, que além de conquistarem importantes
fatias do mercado brasileiro, contaram com grandes chances ce adquirir novas licencas

para a prestacéo dos servicos de telecom.

Figura 4.2: Empresas I nternacionais foram atraidas pela desr egulamentacdo

Tele!onica
Y Telecom} ATRT

A entrada dos novos “players”, nacionais e internacionais, com diferentes funcoes

X Telecom

(tais como telefonia celular e fibra Optica), trouxeram ainda maior complexidade para o
setor de telecomunicagdes, principalmente no que diz respeito a competitividade. Assim,
entre as principais concorréncias diretas, figuram as seguintes empresas:

= América Movilesx Claro x TIM x Oi x Vivo (Joint Venture: formada em 2003 pela

Telefonica, Moviles e Portugal Telecom);

= Call Back x Embratel x Intelig x Telefonica x Telemar (Longa Distanica);

= AT&T(Telmex) x Metrored (Fidelity) x Pegasus x Impsat x Diveo (SLE® / SCM*9);
= Globo/Vicom x Comsat x Impsat x Embratel x Intelig x Intelsat (satélite).

® SLE - Servigo Limitado Especializado — ja extinto.

Ogem - Servico de Comunicagdo Multimidia — é um servigo fixo de telecomunicagdes de interesse coletivo
prestado em &mbito naciona e internacional, no regime privado, que possibilita a oferta de informagdes
multimidia, utilizando quai squer meios, a assinantes dentro de uma area de prestacéo de servico.
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A entrada de empresas estrangeiras ha competicdo do setor exigiu intensos esforcos
no que se refere a modernizacdo tecnologica e diferenciacdo. Os beneficios foram
inlmeros e, também a longo prazo, prometem um grande desenvolvimento. Nesta época,
era de grande interesse do setor de telecom a entrada de investimentos estrangeiros para
dar forca ao desenvolvimento e crescimento da industria no pais. Porém, para garantir seus
dividendos no Brasil, os investidores valeram se da experiéncia vivenciada em seus paises,
principalmente no momento de crise, para fazer as exigéncias certas ao setor para garantia

de sucesso das suas aplicacoes.

Pode-se dizer que este aspecto foi muito construtivo para o Brasil uma vez que foi
possivel basear-se em fatos negativos constatados em outros paises para tomar as devidas

precaucdes. Assim, dentre as licdes aprendidas externamente, estéo:

= Necessidade da presenca de um 6rgéo regulador forte e confiavel:
A ANATEL criou importantes regulamentos que contribuem para a melhoria
do setor e, portanto, devem ser preservados — N&o se pode deixar de

mencionar que ha controvérsias quanto a atuacdo da Anatel, atualmente.

= Capacidade administrativa é um fator critico:

Em um ambiente crescentemente competitivo, administracéo e investimento
externo tornam-se um importante diferencial;

Dado o restrito acesso ao capital estrangeiro, torna-se necessario conquistar a
credibilidade através de estratégias solidas e confiavels,

O gerenciamento adequado das companhias € fator decisivo para a conquista
de novos investimentos: a maioria das “Incumbents’ € controlada por grupos
gque detém apenas 20% do seu capital, 0 que cria potenciais conflitos de

interesse dependendo da forma como essas companhias séo gerenciadas.

Apesar da experiéncia trazida pelos players internacionais, ha alguns assuntos que

ainda precisam ser tratados com mais eficiéncia:

Interconexdo (de rede STFC com outras redes);

Unbundling* (regulamento adicional ou sb execuczo):;

1 Unbundling - compartilhamento de redes pelas operadoras com a finalidade de otimizar o uso da
tecnol ogia para os diversos servigos e aplicagoes.
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Expansdo de infra-estrutura (resisténcia das municipalidades e publico em
geral);
Portabilidade de nimero;

Compartilhamento de Freqiéncia;

Todos estes aspectos tém um impacto direto na competicéo e entdo sdo importantes

aos investidores.

Toda a movimentagdo ocorrida com a privatizagdo/desregulamentacdo do setor
contribuiu para elevar a sua atratividade, trazendo importantes resultados para a economia
brasileira. As empresas de telecom foram responsaveis por 30% do total dos recursos
gerados pelas privatizacOes brasileiras e abertura de mercado no pais. Esses nimeros
permitiram notéveis modificagdes a0 cen&rio - consideravel aumento no ndmero de
telefones fixos instalados e também no nimero de acessos aos servicos de telefonia movel,

como mostra o grafico na sequéncia:

Grafico 4.4: Numero total delinhas (telefones fixos, publicos, celulares)
(milharesde unidades)

70.489

67.600

1998 1999 2000 2001 2002

Fonte: ABRAFIX

Dessa forma, logo no primeiro ano apos a privatizagdo do setor, este se tornou um
dos mais atrativos ao investimento de capital, liderando o ranking de investimento
estrangeiro aportado no pais. SO neste setor 0 volume de fusdes e aquisicoes foi, em 1999,
de US$ 17,9 bilhdes e em 2000 de USS$ 21,5 bilhdes, correspondendo a um incremento de
20% em relacdo ao ano anterior, 0 que permitiu, entre outros beneficios, a inclusdo social

de classes mais humildes em 2001, como ilustram os gréficos a seguir:
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Grafico 4.5: Atratividade do Setor de Telecomunicacdes
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**Eonte: Thomson Financial Securities Data

Gréfico 4.6: Evolucdo da Abrangéncia da telefonia fixa nos domicilios por classe social
(Teledensidade - em %)

o ,. 95
o—— | ©

=

1998 2001

Fonte: ABRAFIX

Entre os principais paises que investiram no Brasil, pode-se destacar Espanha,
Portugal, Estados Unidos, Canada, Suécia e Italia, entre outros, que contribuiram com

uma fatia de 60% do total investido no pais conforme mostra a tabela abaixo:
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Tabela4.3: % do Investimento Estrangeir o realizado no
Brasil no processo de privatizagéo do Setor de
Telecomunicacdes

Espanha 17,5%
Portugal 14,7%

EUA 12,8%
Canada 2,3%
Suécia 2.1%

Itdia 8,5%
Outros 2,1%
Estrangeiro US$17,3 bi
Total US$27,9 bi

Fonte : FMI (Fundo Monetério Internacional)
Com tdo importantes incrementos, em 1999, a taxa de crescimento das industrias
brasileiras de telecomunicagdes superaram fortemente a taxa de crescimento média

mundial, como pode ser visto no grafico 1.7:

Gréfico 4.7:Crescimento de Voz e
Dados % (1999)

DADOS
50-55%
25-30%
20-25%
6-8%
Brasil Média Brasil Média
Mundial Mundial

Fonte: Y ankee Group/Gazeta Mercantil

E, até 2001, os investimentos (como % do PIB) realizados no pais superaram o0s

elevados montantes aplicados nos Estados Unidos:
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Gréfico 4.8: Investimentos em telecomunicacoes (% PIB)

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Fonte: ABRAFIX | © EUA'—Brasi||

Concluindo, o elevado potencial de crescimento brasileiro em telecomunicacées foi
resultado do conjunto de fatores formado pela baixa teledensidade, no primeiro momento
pOs-privatizacdo, somada aos grandes investimentos para o setor (correspondendo a um
vaor projetado acumulado de US$ 64 bilhdes até 2005) e aos novos contratos de

operador as que compuseram o cenario.

Resumo dos Principais Resultados alcancados até 2001:

Desde 0 momento da privatizagdo houve um aumento de 25 milhdes de linhas fixas
telefonicas em todo o territério nacional, com maior concentragdo na regido
sudeste;

O Setor de TelecomunicagOes passou a ser um dos mais atrativos da economia
brasileira;

Além da Embratel novas empresas ganharam o direito de explorar a telefonia de
longa distancia no Brasil (DDD/DDI);

Surgiram também novas empresas (Ol — Telemar, TIM — Telecom Itdlia) no
segmento de celulares.

Inclusdo Socia foi um importante avanco ao pais.

No entanto, em 2002, 0 setor passou a sentir 0 lado negativo do otimismo com o
crescimento. No FDI (Foreign Direct Investment) index o Brasil caiu do 3 lugar para o
13° lugar no mundo obtendo apenas 32% dos investimentos estrangeiros diretos em paises

da América Latina, o que pode ser verificado pelatabela 1.4:
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Tabela 4.4: Investimento Estrangeiro Direto na
América Latina, 2002
Pais %
México 35
Brasil 32
Chile
Argentina 4
Fonte : FMI

Os empreendedores do setor, sejam eles operadoras ou fornecedores de
equipamentos e servicos sofreram uma de suas principais crises, que resultou de um
periodo de euforia em relagdo a0 aumento da demanda por trafego, influenciados pelo
crescimento do setor enquanto atendia a uma grande demanda reprimida. Para agravar
ainda mais este contexto de recessoes houve a diminui¢do dos investimentos das empresas
de telecomunicaces para garantir a remuneragdo aos acionistas. Dentre as consequiéncias

negativas provenientes destes acontecimentos, em 2002 pode-se citar:

Grande ociosidade dos parques fabris instalados;
Perda acentuada da mé&o- de-obra especializada;

Perspectiva de reducéo acentuada de investimentos no mercado.

Dentre os principais motivos que levaram as empresas de telecomunicacdes a dificil
situacdo em que se encontravam, e ainda se encontram, pode-se apontar: 0 erro de
estratégia e a inter pretacdo equivocada dos fatos, muito semelhante ao que acontecera
com as primeiras empresas de Internet, “contaminadas’ pela elevada expectativa de
explorar com sucesso as potencialidades da Internet, sem haver o crescimento estimado da
demanda.

Esses fatores aliados as consequiéncias da recessdo da economia mundial, crise
argentina, atentados terroristas nos EUA e, principamente, dos problemas de
desvalorizagdo da moeda local ocorridos também em 2002, contribuiram para que as
operadoras de telecomunicagfes no Brasil atingissem elevadas dividas que pressionaram
dramaticamente o0s seus custos. Como conseqiliéncia, as operadoras entraram em uma area
de risco com um débito muito maior do que a capacidade de geracdo de caixa das mesmas.
E nesse contexto que foram presenciadas as primeiras grandes fusdes do setor de

telecomuni cagoes.
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As empresas de telecom, como se espera num momento de crise (para evitar perda
de qualidade ou queda do nivel de servigos), passaram a enxergar a consolidagdo como
uma grande opor tunidade para recuper arem suas posi¢des com maior economia e forca.
Isso porque, geralmente, acredita-se que na consolidagdo dos processos de negdcios as

empresas podem auferir consideraveis beneficios, pois:

Telecom é um negdcio que requer investimentos elevados e, portanto, necessita
de escalg;

A reducdo de margens contribui para a consolidacao;

A aversdo dos investidores ao risco induz a consolidacéo;

Diminui o grau de competicdo com menores sacrificios aos players do mercado.

Além disso, a consolidacdo promete acelerar 0s meios de se obter a convergéncia
de tecnologias e infra-estrutura, tdo desgjada pelos players do mercado, condizendo com a

tendéncia observada externamente:

Servicos diferentes crescentemente compartilhardo a mesma infra-estrutura;
Regulamento tende a encorgjar o compartilhamento da infra-estrutura,

O movimento em direcdo a livre competicdo € uma oportunidade Unica para
aderir a0 compartilhamento de infra-estrutura;

Investidores fardo distin¢cdo entre os provedores de servico e provedores de
infra-estrutura, o que reforca ainda mais a necessidade de ser o melhor naquilo

que faz, sendo a consolidacéo uma forte arma neste sentido.

Porém, para que os beneficios da consolidacdo sejam desfrutados deve-se adotar a
estratégia adequada, tomando-se os devidos cuidados para que ndo se perca a

competitividade como sera analisado nos Capitulos 5 e 6, ao discorrer sobre estratégia e

posicionamento.

Como resultado da euforia no primeiro momento pés-privatizacdo seguido pela
crise do setor durante 2002, a configuracdo das telecomunicactes em 2003 (apds cinco
anos de privatizagdo do Sistema Telebrés), ndo podia ser diferente; uma grande ociosidade
das redes de telefonia fixa; empresas Espelhos e Espelhinhos responsavels por apenas
2,5% das linhas em servico no Brasil, sendo que muitas ndo atingiram a lucratividade

esperada “apelando” a consolidagdo; a concorréncia entre novos entrantes e Incumbents
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pregjudicou margens antes mesmo das economias de escala terem sido alcangadas pelos
investimentos realizados; os players sofreram pressdes negativas dos mercados de capital,
que os forcalam a mudar seus modelos de negdcio, abalando a sua
sustentabilidade/competitividade.

Por outro lado, houve um importante balanceamento entre protecao ao consumidor,
aumento de precos e garantias requeridas pelas operadoras além da definicdo de uma
arquitetura aberta de interconex@o de servicos, novos investimentos e investidores foram
conseguidos gracas a importantes regras capazes de os atrair; 0 excesso da oferta de linhas
fixas contribuiu para o advento da inclusdo social, notada principamente através das

familias de classe D (das regides mais pobres do pais, Norte e Nordeste).

Outros pontos positivos atingidos até 2003, podem ser ressaltados:
= O nuimero de telefones pulblicos ultrapassou a real necessidade;
= A rede de internet cresceu cerca de 24 vezes em capacidade e abrangéncia;

= Os investimentos feitos pelas operadoras trouxeram maior competitividade para
o Pais (pequenas, médias e grandes empresas tiveram acesso a tecnologia

avancada para competir internacionalmente).

Em termos estratéqgicos, deve-se ressaltar, para 2003:

O desdfio para as operadoras foi 0 de explorar o espaco de opcdes estratégicas.
Neste sentido pode-se observar diversas empresas delimitando seus objetivos

estratégicos de formaa for talecer-se na op¢do escolhida.

Uma primeira alavanca-chave deste espaco de opgdes foi a exploracdo de mercados
ainda embrionarios, como o cor por ativo, a pequena e média empresas e 0s consumidores
lucrativos de estratos socio-econdémicos inferiores, expandindo suas competéncias para
servir distintamente as diversas regides do Brasil, cada uma com caracteristicas
particulares.

Uma segunda alavanca foi a adequacéo das operagdes a nova realidade de atuacéo,
demandando oper acdes agr essivamente mais enxutas e ageis.

A terceira aavanca, ainda ndo explorada, deve voltar-se para o leque de

possibilidades de associagGes (com ou sem mudancas societarias) de fusdes e aquisicoes
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gue deve envolver temas como associacao fixo-maével, complexidades do fator tecnologia
(TDMA?'? x CDMA™ x GSM'), sinergias operacionais e competitivas, todos respeitando
as atuais restricdes regulatérias e focando o0 universo de potenciais alvos de
aquisicao/associacao.

Portanto, entre os “atos e baixos’ vivenciados pelo setor de telecomunicactes
desde 1998, houve um importante aprendizado e amadurecimento que ndo devem ser
ignorados quando for necessario tomar decisdes estratégicas, ou qualquer outro tipo de
decisdo. Deve-se frisar ainda que, apesar da aparente maturacdo do setor, dado o
crescimento obtido até 0 momento, ainda tem muito por onde crescer se comparado ao

mesmo setor em paises da Europa e dos Estados Unidos.

Assim, terminada a descricdo do panorama do setor de telecomunicacdes, no
proximo capitulo, a Atrium Telecom sera estudada mais profundamente de acordo com sua
estrutura interna, estratégia de atuacéo e interacdo com o ambiente externo, destacando

suas principais caracteristicas, de forma a entender sua evolucao nesse cenario.

12 TDMA - Time Division Multiple Access, ou Acesso MUltiplo por Divisao de Tempo é umatecnologia
digital sem fio que prové servicos de voz e de dados por comutagdo, por circuito, nas faixas de espectro mais
utilizadas, que incluem 850 e 1900 MHz.

13 CDMA — Code Division Multiple Access (Acesso Mdiltiplo por Diviséo de Cédigo). Padréo digital para
telefoniacelular.

14Gsm - Global System for M obile communication. Padréo europeu para o sistemamaovel celular digital de
segunda geracéo.
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5. Anadlise Competitiva— Teoria e Contextualizacao

| ntroducao

Neste capitulo é apresentada uma andlise abrangente (envolvendo fundamentagédo
tedrica e contextualizacdo da empresa em estudo) incluindo as for cas competitivas e todos
0S aspectos que as permeiam, numa primeira parte - Parte | - assim como a estratégia e o
posicionamento estratégico da empr esa, ambos tratados na Parte |1. O objetivo é esclarecer
quais sd0 0s principais agentes (inseridos na dindmica de mercado da qual a Atrium
participa) importantes para a lucratividade de seu negécio. Com isso foram detectados os
pontos mais importantes que servirdo de base tanto para a realizacdo da Analise SW.O.T.
guanto para a determinagdo das recomendacoes e plano de acéo, a serem desenvolvidos nos

capitulos finais deste trabalho. Segue no fluxo 5.1 o relacionamento deste capitulo com os

demais:
1. Introducéo
> Apresentacédo do Tema
> Descricgéo do Estéagio
> Metodologia
2. Descricdo da Empresa Y
v 4. Panorama do Setor de Telecom
: - > Evolugdo no Mundo e no Brasil
3. Evolucao Estratégica e Competitiva > Impacto da Reestruturacéo do Setor
da Empresa
v \ 4

5. Analise Competitiva: Teoria e Contextualizagéo

Partel Partell
Forgas Competitivas Posicionamento Estratégico

Fluxo 5.1: Metodologia — Etapa atual de desenvolvimento do Trabalho
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Partel: As Forcas Competitivas e a Atrium neste Contexto

A lucratividade de uma empresa atuardo em determinado negdcio, segundo Porter?,
depende da atratividade do negécio e do posicionamento competitivo da empresa neste
negdécio. Dessa forma, um negocio muito atrativo, apenas, hdo € necessariamente lucrativo, o
mesmo ocorrendo com a empresa somente bem posicionada. Para a garantia da lucratividade,

portanto, uma empresa deve preocupar-se com esses dois fatores.

5.1 Atratividade do Negocio — Analise Estrutural

A atratividade de um negécio depende da configuracéo das for cas competitivas no
setor em que atua. A meta da estratégia competitiva pode ser genericamente definida como
0 objetivo de uma empresa encontrar uma posicdo dentro deste cenario de forcas
competitivas de modo que possa melhor se defender ou possainfluenciar estas forgas em seu
favor. Porter definiu 5 grandes forcas competitivas que influenciam um negocio. Estas

forgas sdo demonstradas na figura a seguir:

Figura 5.1: As5 Forcas Competitivas de Porter

@ Ameaca de

Entrantes
Potenciais

@ Poder de @ Rivalidade @ Poder de

Negociacao entre Negociacao
dos concorrentes dos
Compradores existentes Fornecedores

@ Presséao de

Produtos
Substitutos

(adaptado de Estratégia Competitiva, Michael Porter, 1992)

1 Michael E. Porter— é0 professor da“cadeira’ C. Roland Christensen em Administracéo de Negdcios da
Harvard Business School em Boston, Massachussetts, EUA.
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A seguir € apresentada uma analise da Atrium Telecom sob o enfogue de cada uma
das cinco Forcas Competitivas de Porter:

1. AmeacadeEntrada

Sempre que uma empresa ingressa em um novo hegocio, traz consigo o desgjo de
conquistar market-share, capacidade de producdo e recursos substanciais.
Conseguientemente, a influéncia desta nova empresa pode causar queda nos precos e até
incremento dos custos, prejudicando a rentabilidade. Na Atrium Telecom é possivel

identificar alguns pontos importantes que merecem ser analisados:

a) Barreirasde Entrada:

= Necessidades de Capital: uma empresa que desgja competir no nicho escolhido pela

Atrium Telecom, assim como qualgquer negdécio que envolva alta tecnologia, deve
dispor dos recursos necessarios para suportar os elevados investimentos.

= Relacionamento com o mercado imobiliério: para que uma empresa entrante no setor

de telecomunicagbes, com foco no nicho corporativo (empresas localizadas em
prédios comerciais), venha a conquistar uma massa critica de clientes que justifique
seus investimentos em infra-estrutura, necessita ndo sO de conhecimento do mercado
imobiliario, como também de parceria com 0 mesmo, para garantir um resultado mais

satisfatorio na conquista de novos clientes.

= Lei Geral das Telecomunicagtes (LGT): para competir nesse mercado precisa haver

autorizacéo da ANATEL, segundo a LGT, e posterior concessdo de uma licenca para

operacéo.

b) Retaliacdo Prevista: diz respeito a expectativa que uma empresa entrante possui quanto a
reacao que os concorrentes ja estabelecidos do negécio terdo. Nesse sentido, a prépria
LGT protege as empresas entrantes de uma possivel retaliacdo através da legislagdo
elaborada para a garantia da competicéo no setor.

2. Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes ocorre porque pelo menos um deles
desgia melhorar 0 seu posicionamento em relacdo aos outros e 0S outros reagem a essa

pressdo. Geralmente estas acdes e reactes influenciamtoda a indUstria, tornando as empresas
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mutuamente dependentes. Dependendo da forma como esta rivalidade se desenvolve, a

industria pode evoluir ou pode até se canibalizar.

Como j& descrito, a Atrium Telecom foi a primeira empresa a explorar a atividade de
gestdo e integracdo de servigos de telecomunicaces em prédios comerciais através de um
servico personalizado e integrado. Portanto, como toda empresa pioneira de mercado, possui
grande vantagem competitiva em relagcdo aos seus concorrentes pela sua maior experiéncia
no mercado. A vantagem da Atrium também advém de sua estrutura societaria, composta por
grandes fundos de investimento, que permitem maior agressividade na sua divulgagéo,
operacdo e conquista de novos clientes. Entre 0os seus concorrentes de mercado pode-se

identificar dois tipos distintos:

Concorrentes indiretos — entre os concorrentes indiretos estdo as Grandes

Operadoras do Mercado de Telecom:

Embratel;
Telefonica;
Telemar;

Brasi| Telecom;

Etc;

Apesar do poder que essas operadoras possuem, ndo sdo concorrentes diretos da
Atrium, pois.

N&o possuem o0 mer cado cor por ativo como unico foco estratégico.
Nao oferecem um servico integrado de telecomunicagbes, cobrindo todas as
necessi dades dos clientes corporativos;
N&o conseguem oferecer um servico personalizado, tal como faz a Atrium, por
possuirem um numero extremamente elevado de clientes e por trabalharem com uma
filosofia que preza a terceirizagdo de seus servicos (instalagdo, central de atendimento,
etc);
Possuem rede propria, dém de uma licenca da ANATEL diferente da licenca da

Atrium;

Além de tudo, essas operadoras sdo mais do que concorrentes, sdo parceiras da

Atrium — que revende seus servigos de voz e dados com maior desconto devido ao poder de
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negociagao adquirido através da credibilidade e quantidade de clientes corporativos que
possui (ganho de escalalvolume). Dessa forma, apesar de concorrerem com a Atrium em
alguns servigos, apresentam interesse no volume de tréfego que a empresa lhes garante
através da parceria, de forma que assumir uma concorréncia direta resultaria em risco a essas

operadoras.

Concorrentes diretos — entre os concorrentes diretos existem quatro empresas —
Assist, Alta - que trabalham com a mesma proposta (ou semelhante) da Atrium Telecom,
Siemens Business Service (SBS) e Austacem. No entanto, o enfoque dessas quatro

empresas difere muito da estratégia principal da Atrium Telecom.

A Assist € uma unidade estratégica de negdcios (UEN) dentro do Grupo Telefénica.
Essa UEN é voltada para suprimento das necessidades de telecomunicacGes do mercado
corporativo e residencial. Da mesma forma que a Telefonica, a Assist trabalha com uma
estrutura extremamente terceirizada, desde a contratacdo de técnicos até a central de

atendimento.

Essa empresa necessita de um acompanhamento especial, pois para formatar seus
produtos e servicos, precos, mercado alvo, market-share pretendido e etc., baseouse na

estrutura da Atrium Telecom. Dessa forma, a Assist surgiu como “fruto de uma imitacéo”.

Apesar dessa imitacdo, a Assist ndo se preocupou em oferecer um dos principais
diferenciais da Atrium — contato com uma s6 empresa (a Atrium centraliza todos os seus
servigos de instalacdo, central de atendimento, entre outros), o que € um atributo muito
valorizado pelo cliente alvo da empresa, que consegue resolver todas suas dividas/problemas
de telecomunicagdes através de um sO contato. Além disso, possui limitaces que a impedem
de usufruir de outras estratégias da Atrium Telecom, exemplo: a “garantia de sistema” eo
“melhor detodos’.

Por “garantia de sistema” entende-se a “redundancia’ que a Atrium possui no caso
do sistema da operadora, ao qual esta conectada, cair. Quando isto ocorre a empresa tem
capacidade de garantir o restabelecimento do servico ao cliente em um tempo relativamente
curto, bastando para isso conecté-1o a outra operadora, até que se solucione o problema. Isto
€ possivel pois a infra-estrutura da Atrium é interligada a rede de diversas operadoras

simultaneamente (por exemplo, Telefonica e Embratel).
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Quanto ao ponto “melhor de todos’ entende-se a vantagem da Atrium em poder
optar pela contratacdo do melhor recurso e/ou servico de cada operadora, agdo que a Assist

ndo efetua pela sua necessidade de utilizar apenas a infra-estrutura do seu Grupo.

Além dessas limitacOes existe outro ponto muito percebido pelo cliente: todas as
empresas do Grupo Telefénica somente fecham contrato com prazo minimo de 1 ano,
obrigando ao pagamento de multa no caso de rescisdo em prazos menores. Jaa Atrium fecha
contratos mensais, dando ao cliente a possibilidade de escolher outras empresas se assm
preferirem, partindo do pressuposto que “tem de se vender” ao cliente mensalmente,
fidelizando-o0 a partir da exceléncia de seus produtos e servicos, e néo pela obrigatoriedade

contratual .

No entanto, ndo se pode ignorar aforca do Grupo Telefénica embasando a Assist, que
certamente tem poder para concorrer com a Atrium no nicho corporativo do estado de S&o
Paulo.

A Empresa Alta oferece servigos de telecomunicagdes e informatica para 0 mercado
corporativo. Aparentemente, € uma concorrente para a Atrium Telecom por atuar no seu
mesmo nicho (clientes corporativos) e por oferecer produtos e servigos de telecomunicagdes
(comunicacdo de voz, dados, imagem, acesso a Internet, intranet, videoconferéncia, servicos

de seguranca de comunicagao e suporte de sistemas de informagéo).

Entretanto, a estratégia de entrada no mercado da empresa Alta foi muito prejudicia a
sua atuagao: em vez de iniciar suas atividades de forma concentrada (em apenas uma cidade),
a Alta optou por uma entrada agressiva no mercado atuando em vérios estados brasileiros ao
mesmo tempo, objetivando um crescimento rapido, que ndo foi capaz de administrar e
sustentar.

A SBS (Semens Business Service) € uma empresa gestora de infra-estrutura de
telecomunicagfes, com foco no mercado corporativo. Sua maior diferenca em relacdo a
Atrium é que ndo trabalha com o trafego, ou sga, visa Unica e exclusivamente gerir 0s
equipamentos de telecom (PABX, por exemplo), sua ameaca aparece pelo fato de trabalhar
em parceria com operadoras de telecom, possibilitando-as oferecer 0s mesmos servicos da

Atrium, inclusive a gestdo de tel ecomunicagoes.
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Apesar de sua atuacdo, apresenta algumas desvantagens. € uma empresa
“monomarca’, ou Sgja, utiliza apenas produtos Siemens, 0 que a coloca em desvantagem em

relacéo a alguns beneficios e obstacul os inerentes a competicao do mercado de equipamentos

de telecom, refletindo na percepcdo dos clientes. Os beneficios se devem a utilizacdo do
melhor equipamento de cada marca e os obstaculos se referem as estratégias que empresas
de equipamentos de telecom utilizam para “segurar o cliente’ quando estes desgjam mudar a
marca dos aparelhos que utilizam de forma a inviabilizar tal opgdo, 0 que torna empresas
como a SBS limitada no que tange a corguista de novos clientes. Como ultimo aspecto pode-
se falar que, para competir com a Atrium, a SBS “quarteiriza’ os servigos de telecom que
atraem os clientes alvo da Atrium, ndo atendendo alguns dos principais diferenciais da

empresa: contato com uma s empresa e foco no cliente.

A Austacem é uma empresa com um conceito diferente da Atrium Telecom pelo fato
de ndo ter fins lucrativos. Esta empresa faz a gestdo de apenas um condominio comercia, o
CENESP, provendo solucfes e gestdo de telecomunicacdes. Apesar das diferencas, € um
conceito que, por ser bem sucedido trazendo vantagens ao seu condominio, pode vir a ser
adotado pelos condominios comerciais clientes da Atrium, configurando-se uma
concorréncia neste sentido. No entanto, ndo conseguira obter muitas das vantagens oferecidas
pela Atrium através de seu poder de negociacdo resultante da massa critica de clientes da

empresa, sendo assm limitada a ameaga que representa.

Portanto, a maioria das empresas que fazem concorréncia a Atrium (com excegdo da

Assist) ndo representam grande risco & empresa pois, por um lado, sdo concorrentes indiretas
possuindo assim um foco mais abrangente, incapaz de oferecer os diferenciais ofertados pela
Atrium (personalizag@o, proximidade, foco no cliente, atendimento, gerenciamento e
operacdo centralizados em uma empresa, etc.), por outro lado sdo concorrentes diretas que
N&o cresceram com a mesma poténcia da Atrium por motivos diversos:

Falta de estrutura de Capital;

Falta de relacionamento;

Incapacidade de usufruir do melhor produto/servico do mercado;

Estratégia de entrada no mercado ineficiente;

Foco diferente do adotado pela Atrium;

Etc..
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Fazendo-se uma observacdo mais critica, pode-se inclusive afirmar que a existéncia
de concorrentes para a Atrium possui um ponto muito positivo a empresa, pois inibe a
formacdo de uma imagem de monopdlio, que geralmente causa desconfianca e certa

antipatia por parte dos clientes, que ndo podem comparar e validar a proposta.

Conclui-se, dessa andlise, que a Assist, por ser uma empresa pertencente a um grupo

forte e estruturado que Ihe da sustentacdo obtém, conseqlientemente, vantagens tais como um

nome influente no mercado e estrutura de capital sendo, portanto, o concorrente critico a

Atrium, devendo ser acompanhado pela empresa.

3. Pressdo dos Produtos Substitutos

A identificacdo de produtos substitutos é obtida através de pesguisas na busca de
novos produtos, que possam desempenhar a mesma funcdo que agquele ja existente no
mercado. Foram identificados, através de pesquisa realizada pela empresa e pesquisa de
tendéncias do mercado, os possivels produtos que podem despertar o interesse do cliente por

oferecer beneficios semelhantes aos oferecidas pela Atrium.

Considerando a evolucdo tecnoldgica, as necessidades dos clientes e as ofertas dos
concorrentes pode-se levantar algumas tecnol ogias emergentes que possuem grandes chances

de vigorar. Entre elas estéo:

= Terceira geracdo - 3G: essa tecnologia destinase ao fornecimento de servicos
avancados de multimidia em alta velocidade a telefones celulares, por exemplo, esta o
provimento de internet a alta velocidade (banda larga) em telefones celulares.

= Local Multipoint Distribution Service - LMDS: é um sistema de comunicagdo ponto-a-
ponto-a multiponto wireless, banda larga, que opera acima de 20 gigahertz (dependendo
do pais) que pode ser usado para fornecer avoz em dois sentidos digitais, dados, Internet,
e 0s servicos de video. Os sistemas de LMDS usam celular - como a arquitetura de rede,
embora os servigos fornecidos séo fixos, ndo méveis.

= Multipoint Multichannel Distribution Service - MMDS: distribuicdo de sinais através
de transmissdo em uma faixa de frequéncia, semelhante a teledifusdo, para antenas de
microondas. Estes sinais sdo distribuidos também por operadoras regionais,
permissionarias deste tipo de sistema em sua cidade ou regido. Sistema muito utilizado

para regides com média densidade demogréfica e sem acidentes geograficos.
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= Power Line Communication - PLC: essa tecnologia constitui-se de um dispositivo que
usa a rede elétrica como meio fisico para a transmisséo de dados e de voz, formando
assim a chamada rede Powerline — tecnologia alternativa ao cobre, coaxial, fibra 6tica e
radio (wireless).

= Voice over Internet Protocol — VolP: a Voz sobre IP - cuja sigla deriva do Inglés
"Voice over IP" - significa transmitir voz digital pela rede Internet, utilizando o protocolo
IP. E uma tecnologia alternativa a tradicional transmissio de voz pela rede publica de
telecomuni cagoes.

= Wireless Fidelity — WiFi: é uma rede local sem fio, de alta velocidade com alcance de

100 a 400 m gue permite acesso a Internet e LAN.

Dentre as tecnologias apresentadas, as Unicas que Se apresentam em um estégio de
maturacd0 mais avancado no Brasil, sga em desenvolvimento tecnolégico, sgja em
regulamentagdo, sdo as tecnologias VolP e Wi-Fi. Também s30 as mais proximas as
atividades desempenhadas pela Atrium e mais focadas no mercado corporativo. Portanto, no
proximo capitulo, elas serdo apresentadas com mais detalhes, além de analisadas como

oportunidades de negdcio para a empresa.

4. Poder de Negociacdo dos Compradores (Clientes)

Os compradores (clientes) atuam em uma industria no sentido de forcar a baixa dos
precos e a melhoria da qualidade do servigo €/ou produto, acarretando um acirramento da
concorréncia no mercado, um aumento dos custos operacionais e de desenvolvimento e, por

fim, achatando a rentabilidade do negocio.

Pode-se identificar as seguintes caracteristicas que tornam os compradores (clientes)

da Atrium Telecom uma “forca competitiva’:

= Entre os Pegquenos e Médios Clientes: a concentracdo dos pequenos e médios clientes
nos condominios corporativos faz com que qualquer insatisfacdo de um cliente sgja
difundida entre os demais. Isso prejudica a imagem da Atrium sendo uma grande
preocupacdo da empresa agradar ndo sO aos clientes dos condominios como também
estabelecer parcerias com 0s gerentes desses prédios, formadores de opinido sobre

diversos servigos prestados dentro dos condominios.
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= Entre os Clientes Grandes — o elevado volume de produtos e servigos demandado pelo
cliente de maior porte o torna importante o suficiente para conseguir diversos beneficios

junto aempresa.

5. Poder de Negociacdo dos For necedor es

Fornecedores exercem poder de barganha sobre as empresas da industria com a
ameaca de elevacdo de custos e reducdo da qualidade do produto e/ou servico fornecido,
podendo sugar a rentabilidade de um negécio incapaz de repassar seus custos para seus
proprios precos. As maiores ameacas representadas pelos fornecedores, que podem vir a

~

torna- 1os “forca competitiva’ sdo:

a) Mais concentrado do que a indUstria para a qual vende: caracteristica se aplica
apenas a um fornecedor da empresa, que € o fornecedor de telefonia fixa para ligagdes
dentro de S&o Paulo — a Telefonica, atualmente essa empresa lidera o setor quase com um
monopdlio estabelecido. As demais relagBes de fornecimento se ddo em mercados muito
competitivos de forma que, a cada nova necessidade de compra, consegue-se lancar no
mercado uma Request for Proposal (RFP, que em portugués significa requisicdo de
proposta), que cria as condicdes necessarias para obter os melhores precos e qualidade,

dado o poder de compra da Atrium.

b) Produto dos fornecedores é um insumo importante este item é especialmente aplicavel a
Atrium, pois essa € uma empresa que, na maior parte de suas atividades, depende dos
insumos dos fornecedores para conseguir prestar seus servigos ao mercado corporativo.
Porém, apesar dessa dependéncia do insumo do fornecedor, o volume de clientes da
empresa associado a elevada gama de fornecedores para cada tipo de insumo (com
excecdo da telefonia fixa local) garante o bom andamento de tal transagdo. 1sso porque
caso um fornecedor ndo atenda aos requisitos minimos exigidos pela telecom, existem

outras aternativas no mercado que facilmente o substituir&o.

c) O grupo de fornecedores € uma ameaca concentrada de integracéo para frente: a Atrium
Telecom apresenta uma relagcdo muito particular com os seus fornecedores. De um lado
existe uma cooperacdo da empresa com 0s seus fornecedores no momento da contratacao
de seus produtos e/ou servicgos, ao passo que, por outro lado, a Atrium é competidora dos

mesmos por intermediar o fornecimento dos produtos e/ou servigos contratados,



5. Analise Competitiva — Teoria e Contextualizacéo 65

diminuindo a margem do fornecedor, que idealmente venderia diretamente para o
consumidor final. Por exemplo, a Embratel em vez de cobrar as tarifas diretamente ao
cliente corporativo, o faz por meio da Atrium, pois esta detém o gerenciamento dos
servicos de telecomunicacOes de seus clientes corporativos em troca de menores tarifas.
A figura abaixo ilustra essa dupla interacdo entre fornecedores e a Atrium Telecom, que
se chama de coopeticao (cooperagdo + competicao):

Fornecedores e fabricantes
de equipamentos:

Philips, Siermens, Avaya, Martel, NEC,
Ericason, Cisco, entre outros.,

Prestadores de Servicos:

A Manutencao A cabeamento

A instalacao A suporte/programacgao

A projeto A consultoria

Operadoras: ATRI U M
Telefénica, Embratel, Intelig, Telemar, TELECOIV]

Brazil Telecom, Impsat, AT&T, Vésper, Metrored,
Diveo, entre ol _. o .
Figura5.2:A Coopeticdo entrea Atrium e seus For necedor es

Por outro lado, essa relacdo dos fornecedores com a Atrium também |hes fornece
vantagens:
Qualguer problema que o cliente encontre, é a Atrium quem soluciona;

A Atrium vende no vargo 0s produtos e servicos de seus fornecedores.
A Atrium assume o “risco de crédito”;
Etc..

Portanto, uma vez gque existem beneficios em ambos os sentidos (da Atrium para seus
fornecedores e vice-versa), essa forca competitiva ndo deve ser o principal foco de
preocupacdo da empresa enquanto os beneficios ndo forem aterados de forma negativa a

apenas uma das partes.

Analisadas cada uma das 5 forcas competitivas existentes na atuacdo da Atrium
Telecom, témse bem delineado quais sdo os principais fatores influentes na atratividade
do negdécio da empresa em estudo, podendo-se, dessa forma, passar a proxima parte (Parte
I1), referente ap posicionamento estratégico da empresa, com a finalidade de cobrir os
aspectos importantes a lucratividade do negocio (formada pela atratividade do negécio e

por seu posicionamento).
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Para anadlisar 0 posicionamento estratégico como base tedrica e aplica1o a Atrium
Telecom, fazse necessario uma andlise prévia para definir onde esta a competitividade de
uma empresa. Portanto, nesta etapa € apresentada a definicdo de estratégia num conceito
amplo, bem como as diferentes estratégias competitivas @ que sgja possivel estender o
estudo ao detal he das bases do posicionamento estratégico.

5.2.1 0 que éEstratégia

Os gestores passaram mais freqlentemente a tomar cnsciéncia sobre a necessidade
de flexibilidade em suas empresas como forma de apresentar respostas rapidas as mudancas

competitivas e de mercado.

Aprenderam assim que apenas eficiéncia operacional ndo é garantidora de sucesso
perante competidores de mercado quando as empresas ja se encontram na Fronteira da

Efetividade Operacional. Apesar de parecer ébvio, antigamente muitas empresas seguiam

essa crenca, principalmente as companhias japonesas, que raramente possuiam estratégias
definidas.

A Efetividade Operacional conseguida por determinadas medidas (descritas abaixo),
apesar de conferir melhorias nos resultados operacionais, ndo € capaz de oferecer uma

posicao de vantagem competitiva sustentavel.

Algumas medidas que resultam em maior Efetividade Oper acional s&o:
Benchmarking — comparar-se 0 mais quantitativamente possivel aos competidores
tidos como exemplares;

Best practices— atingir a melhor prética continuamente;

Terceirizacao — a terceirizagdo permite um ganho intenso de eficiéncia;

Gestdo da Qualidade Total (ou TQM - Total Quality Management);

Etc.

A Efetividade Operaciona (EO) € portanto, um fator necess&rio, porém nado

suficiente para a garantia de um desempenho superior, primordia a qualquer
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empreendimento. A maior justificativa da insuficiéncia ca EO €, entre outras, a elevada
velocidade de difusdo de suas melhores préticas — acelerada pela acdo de consultores, por
exemplo. Com isso ela apenas contribui para que todas as empresas sejam levadas a imitacéo
e homogeneidade.

Para que uma empresa seja capaz de vencer num ambiente de livre concorréncia, deve
estabelecer uma diferenca que seja capaz de preservar. Para que isso sgja possivel deve-se

executar algumas préticas, descritas na figura abaixo.

Figura5.3: Meiosde uma empresa estabelecer difer encas competitivas

Entregar mais valor ou Criar valores comparaveisa
aos clientes um custo menor

< = >
Fazer ambos

A definicdo da melhor forma de competir, seguindo a figura acima, deve portanto
recorrer ndo sO a Efetividade Operaciona (desempenhar atividades similares melhor do que
os concorrentes o fazem), mas principamente ao Posicionamento Estratégico —
desempenhar atividades diferentes das dos rivais ou ainda desempenhar atividades similares

de modo diferente.

“A estratégia competitiva diz respeito a ser diferente. Ela significa procurar-se

deliberadamente um conjunto de atividades para produzir/fornecer uma combinacdo de

valores Unica’. Michael Porter (Harvard Business Review, 1996)

A Atrium Telecom é uma empresa que ja se encontra proxima da fronteira da
efetividade operacional — o0 maximo valor que uma companhia que entrega um deter minado
produto ou servico pode criar com um certo custo, utilizando as melhores tecnologias
disponiveis, habilidades, técnicas gerenciais e insumos adquiridos. Dessa forma, a sua maior
necessidade refere-se a definicdes estratégicas para que futuramente, pelo menos, continue
usufruindo a vantagem competitiva que possui perante a atuacdo dos “gigantes’ do setor de
telecomunicagbes com 0s quais, dém de parcerias, estabeleceu concorréncia e vem
despertando ndo sb atencdo como também imitacao.
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5.2.2 As Estratégias Competitivas

Seguindo a mesma linha de raciocinio do sucesso alicercado na originalidade do

produto e/ou servico de uma empresa, porém num ambito mais genérico, existem trés

estratégias basicas entre as quais uma empresa pode e deve escolher competir, definidas por

Porter, como segue:

Figura5.4: As Estratégias Competitivas

VANTAGEM COMPETITIVA

o Baixo custc Diferenciacac

>

[ Objetivo

~  Amplo 1. Liderangavia 2. Liderancavia
y! precos diferenciacdo
=

@)

)

g Objetivo 3. A) Focalizacdo 3. B) Focalizacdo
0  Reduzido nos na L

<§t Custos Diferenciagéo

Fonte: Harvard Business Review - Michael Porter (1996)

Dafigura 5.4 apresentada destacam se:

1. Lideranca via precos atuando em ambito amplc’;

2. Lideranca via diferenciacdo em ambito amplo — qualidade, desempenho, prazo de
entrega, rapidez no lancamento de novos model os, marca, imagem, etc;

3. A) Focalizagdo nos custos,

B) Focalizacdo na diferenciacao.

Asestratégias genéricas sdo Uteis para car acterizar posicoes estratégicas em nivel

mais simples e amplo.

E interessante observar que geralmente sé se consegue trabalhar eficazmente em uma
destas escolhas, ou sgja, ndo € recomendavel procurar-se administrar na mesma Unidade

Estratégica de Negocio (UEN) mais de uma estratégia bésica.

2 ambito amplo— muitos produtos e/ou segmentos de mercado.
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A auacdo em uma UEN é definida como a menor unidade administrativa em que é
vidvel administrar-se um negoécio especifico, definido, por sua vez, como o par linha de
produto(s) - segmento(s) de mercado. Ou sgja, em termos estratégicos, ndo somente a linha
de produtos € que define o negdcio, mas a combinacdo desta com os segmentos de mercado
aonde eles sdo comercializados; pois é este par que caracteriza as condigdes competitivas de

uma empresa especifica num dado negdcio.

Jaem diferenciacdo ha que se escolher cuidadosamente o parametro diferenciador
analisando aspectos de mercado macroecondmicos e microecondémicos para poder avaliar as

oportunidades e ameacas inerentes ao ambiente no qual se quer competir.

De acordo com esta classificagdo, de uma mareira geral, a Atrium Telecom situa-se
no quadrante 3. B) Focalizacdo na diferenciacdo. Essa classificacdo se deve ao fato da
Atrium ter o foco direcionado a atender apenas o mer cado cor por ativo (empresa de nicho)
com um servico diferenciado, completo e integrado de telecomunicacfes (desde o projeto
de instalacdo, oferecendo uma ampla gama de produtos e servicos de telecomunicagdes). O

Diferencial da Atrium &, portanto, composto dos seguintes pontos:

= Qualidade de servico e atendimento;

= Agilidade junto ao cliente para solucgdes customizadas;
= Relacionamento com o mercado imobilidrio;

= Gestéo de Telecom para o cliente e para o prédio.

5.2.3 Bases do Posicionamento Estratégico

Uma vez definido como elemento de vital importéncia a uma empresa, o
posicionamento estratégico é detalhado neste item.

As posicoes estratégicas emergem de trés fontes distintas que ndo sdo mutuamente

exclusivas e que geralmente apr esentam super posi¢cdo. S&o elas:
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POSICIONAMENTO BASEADO NA VARIEDADE

POSICIONAMENTO BASEADO NA NECESSIDADE

POSICIONAMENTO BASEADO NO ACESSO

O Posicionamento Baseado na Variedade se baseia na escolha de variedade de
produtos ou servigos em lugar de segmentos de mercado. Essa base de posicionamento faz
sentido econdbmico quando uma companhia pode produzir melhores produtos ou servicos
especificos utilizando conjuntos distintos de atividades. Esse posicionamento geralmente
atende apenas um subconjunto das necessidades de um amplo leque de clientes.

O Posicionamento Baseado na Necessidade se baseia em servir a maioria ou todas
as necessidades de um grupo especifico de clientes, pois considera que alguns grupos de
clientes sGo mais sensiveis aos precos ou a qualidade dos produtos e servicos do que outros e,
assim, demandam caracteristicas diferentes nos produtos e um conjunto de atividades de
suporte diferentes também, com propaganda, atendimento e informagdes. E, portanto, uma

base mais proxima da tradicional — de ter-se por alvo um segmento de mercado.

O Posicionamento Baseado no Acesso se baseia na segmentacdo de mercado por
vias diferentes. Embora as necessidades de certos clientes sgam semelhantes as dos outros
clientes, a melhor forma de alcanca-los é especifica. O acesso pode ser uma funcdo de
geografia, ou de escala, ou de qualguer coisa que exige um conjunto diferente de atividades
para atingir os clientes da melhor forma. Um bom exemplo desse tipo de posicionamento sdo
clientes de base urbana x base rural, que demandam diferentes atividades de acesso aos

produtos e servigos.

A Atrium Telecom, numa primeira etapa e de uma maneira geral, atrai seus clientes
por dois principais fatores diferenciados que se desdobram em uma série de atividades e

fatores correlacionados que Ihes dao sustentacéo.

1° fator: Reducdo de custos de telecomunicagdes aos clientes cor por ativos;
2° fator: Atendimento das diversas necessidades de telecomunicagdes dos clientes
(através de uma Unica empresa, 0 cliente consegue uma ampla gama de produtos e

SErvicos).
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Destes dois fatores infere-se que a Atrium posiciona-se segundo a base da
necessidade do cliente. Por outro lado, a sua parceria com 0 mercado imobilidrio e com
construtoras |he facilita 0 acesso aos clientes corporativos, foco de sua atividade (ndo s6 de
S&0 Paulo como também de outras cidades “chave”). E, em uma Ultima andlise, a empresa

limita seu escopo a desenvolver atividades relacionadas com telecomunicagoes.

Portanto, o posicionamento da empresa pode ser representado pela figura abaixo:

Figura 5.5: Bases de Posicionamento da Atrium Telecom

Posicionamento

baseado na necessidade

Posicionamento baseado

NO aCesso

A empresa ndo € posicionada com base na variedade, pois existem inlmeras outras
necessidades do cliente corporativo ndo atendidas pela Atrium (por exemplo, ndo oferece

softwares) e ndo atende a todos os tipos de clientes (por exemplo, clientes residenciais).

Para sustentar a posicdo competitiva em que se encontra, a Atrium utiliza-se de
importantes estratégias que contribuem para fortalecer o seu diferencial (citado no item

anterior) e seu posicionamento estratégico, como ilustra a figura seguinte:

Figura5.6: ESTRATEGIA - Pontos de destaque

Pontos de Presenca
Expanséo Geogr éfica
Foco no cliente

Reducéo de Custos
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Em seguida, serdo descritas as principais estratégias da empresa:
» Pontos de Presenca das Operadoras do Mercado Gerenciados pela Atrium:

A Atrium Telecom possui uma vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes
como resultado dos pontos de presenca gque gerencia. Sdo chamadas de pontos de presenca
(ou sdas de operagdo) as salas que possuem as terminagbes da infraestrutura de
telecomunicacdo (PABX, Switch, Coletor, etc.) dos “clientes-Atrium” (vide figura abaixo). E
€ por essas salas que os clientes sdo interligados nas redes da Atrium e das Operadoras.
Portanto € através das sadlas de operacdo que sdo controladas as transacdes de

telecomuni cagoes (seja de voz ou de dados) efetuadas pelo “cliente-Atrium”.

Figura 5.7 Infraestrutura de um prédio com clientes Atrium com breve descricéo do
servigos e proposta de valor

Servicos Proposicéo de Valor
= Disponibilizaca = Ofertacom
odainfra- reducdo imediata
. Front-end estruturade decustosde
(é:;}er:t:ﬁs ) telecom para o telecom.(menor
P clientefinal tarifaem LD)
= Gerenciamento . Capaci te:(;@es para
de mdltiplos integracéo de
fornecedores de oferta de servicos
servigos de detelecom
telecom » Locagdo / Gestdo
" Varios servicos de equipamentos
-voz local, voz detel ecom
LD, internet, *  Manutencgo,
Saad operagao
Condominio HW o dadosL etc. . Vpozag oS etc
dministrag&o Predial Operacao ® SolugBescom > y S
Administrag maior = Relacionamento
disponibilidade coma
Operadorasde o) e seguranca adm._pred| al., além
Telecom - Pontos O doclientefinal e
de Presenca 0 dos fornecedores
Atrium

No caso dos produtos e servicos de voz, o controle das transacdes € possivel pois a
empresa possui tecnologia inteligente (software e hardware) que direciona a ligacdo de

acordo com a menor tarifa contratada dada uma qualidade e nivel de servico contratados.

No caso dos produtos e servigos de dados e internet, s80 negociadas as bandas (que

nada mais € do que a velocidade de acesso — kilo-bites por segundo) compartilhadas ou
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dedicadas. Dessa forma, as operadoras que oferecerem 0 menor preco por banda tera os
“clientes-Atrium” conectados a sua rede de internet dada uma qualidade e nivel de rvico
estabelecidos. Deve-se ressaltar que o grande diferencial da Atrium nos servigos de dados € o
Seu sistema autdbnomo que consegue garantir o fornecimento do nivel de servico esperado
pelos clientes através da utilizacgo de duas operadoras diferentes com servicos sob demanda.
Assim, caso uma operadora “saia do ar”, a outra assume sem impactar os clientes. Além
disso, oferece os enderegos | Ps — enderecos de internet - proprios para os clientes bem como
a conexdo ethernet, que € mais flexivel por ndo requerer equipamentos como modem,
requisitado para utilizacdo do speedy, por exemplo.

Assim, com toda essa infra-estrutura adicionada ao nimero de clientes da empresa, a
Atrium consegue negociar com as operadoras em posse de forte poder de barganha, obtendo

as menores tarifas do mercado e repassando o ganho aos clientes.

Além disso, os pontos de presenca servem como controle de seguranca a entrada de
novas empresas de telecomunicagdes no prédio, sem conhecimento da Atrium Telecom, que
zela pelo bem estar do condominio. As salas operacionais permanecem trancadas e apenas 0s
funcion&rios da Atrium possuem permissdo para entrar, controlando assim 0 acesso a estas
salas.

=  Parceria com o mercado imobiliario:

Desde o inicio de suas atividades a Atrium tem profundo conhecimento do mercado
imobiliario umavez que os primeiros socios da empresa sdo grandes investidores nesse setor,
como explicado no Capitulo 2 Os fundadores da Atrium Telecom constituiram a empresa
com base numa necessidade ndo atendida de tal setor que também foi experimentada por

eles, 0 que se configurou em uma grande oportunidade de negdcio.

Com isso, ao estruturar as atividades da empresa, enxergavam como um fator critico
de sucesso a parceria com o mercado imobiliario - um importante meio de “abrir portas’

para a obtencdo de novos clientes, ou sgja, conhecer 0 mercado e suas necessidades.

Durante o periodo de construcdo de novos condominios corporativos a Atrium tem
acesso aos projetos, providenciando a infra-estrutura necess&ria para sua operacdo, 0 que
confere maior eficiéncia na obtencdo de um novo cliente, com um curto tempo de

incorporacdo das atividades desse cliente adicional ao faturamento da empresa. 1sso agrega
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valor ndo soO ao cliente, que rapidamente tem seus servicos funcionando, como a Atrium que,

em um pegueno periodo, passa a faturar maior volume de atividades.
= Focono cliente

Outro aspecto que faz parte da estratégia da Atrium é o atendimento diferenciado aos
clientes. Porém, pode-se dizer que apenas naterceira fase de maturagdo da empresa, segundo
a curva de aprendizagem apresentada no Capitulo 3, o foco no cliente alcancou seu melhor
desempenho, quando melhorias operacionais foram efetivamente implementadas com base
em maior conscientizagdo e treinamento dos funcionarios, aliada a naior experiéncia nas
pesquisas de satisfacdo, constituindo processos voltados para os clientes de forma a torna-los
mais satisfeitos. Exemplos de melhorias nesse aspecto séo mostrados no quadro abaixo:

Tabela5.1: Melhorias Operacionais voltadas para a neessidade dos clientes

N°. Atividade Antesdamelhoria Apoés a mehoria
f;?naﬂm%néo de Atendentes apenas Atendentes com maior autonomia e treinadas
1 (ACC ng frium documentavam pararesponder a duvidas técnicas, evitando a
Contact Center) reclamacOes. abertura de ordens de servico (O.S.).
Vend M . Equipes diferenciadas para cada categoria de
o | Vendas €Sma equipe para clientes, alinhadas as necessidades dos clientes
(Equipe de todos ostipos de :
d lient (treinamento) e preparadas para levantar
vendas) clientes. oportunidades de negécios.
Formacdo de equipes de técnicos em estrutura
~ Técnicos apenas de células com maior treinamento e autonomia
Manutencéo u \and
3 (Técnicos) executavam “ordens | parareparar falhas e efetuar ativagdo e
de servico” manutencdo com menor burocracia além de
acOes pro-ativas.

O foco no cliente éum fator critico de sucesso e grande diferencial da empresa por

dois principais motivos:

» O seu pequeno porte (relativamente as
outras operadoras), atorna uma prestadora > € o mehor meio de conseguir

de servicos capaz de maior grau de fidelizar os clientes ja obtidos
personalizacdo oferecendo um tratamento (importantes para a atual fase de
proximo ao cliente (nunca terceirizou seu rentabilizacio da empr esa)
atendimento).

» Expansao Geogréfica:
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Depois de consolidar suas operacdes em Sao Paulo, cidade com maior concentracdo
do parque corporativo brasileiro, e confirmar a viabilidade do negocio que desenvolveu, a

Atrium passou a expandir suas operacdes para outras |ocalidades, de duas maneiras:

1. A pedido de clientes de Sao Paulo, que possuiam filiais em outros(as) estados(cidades).
2. Por estudos de mercado que apontassem locais estratégicos de facil penetracéo e elevado
retorno.

Como resultado desses esforgos a Atrium atua nas capitais brasileiras com maior

concentracdo de prédios comerciais (Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Curitiba, etc.).

Porém, qualquer que sga a expansdo, a empresa ndo perde o foco de agir
primordialmente sobre:
Empresas de pequeno e médio porte;
Prédios comerciais multi- usuarios de classes A, B e C+;

Captacdo seletiva de Grandes Clientes.
» Reducéo de custos:

Este ponto estratégico € 0 mais importante da Atrium Telecom, pois o objetivo
primordia da maioria dos clientes que procura a empresa € a reducdo de custos. E, caso ndo
segja esse 0 principal motivo, ao percebé-lo como fato € sempre reconhecido como um valor

adicional ao servigo daempresa

A reducdo de custos € resultado de diversas dteracbes do ambiente de
telecomunicagdes do cliente quando este é tratado pela Atrium:

seus equipamentos de telecomunicacfes passam muitas vezes a ser ativo da
Atrium, eliminando-se um custo fixo do cliente, a0 qual pode ser somado um
custo de oportunidade, pela ociosidade geralmente constatada nos equipamentos
de telecom dessas empresss,
confere flexibilidade a empresa quanto ao aumento ou diminuicdo do nimero de
linhas que necessita, 0 que antes era traduzido em custo para a empresa, que
mantinha linhas ociosas ou elevado custo para compra de PABX e demais

equipamentos de maior porte;
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as tarifas sdo geralmente reduzidas (descontos por escala) em comparacdo a média
do mercado, conferido importantes vantagens aos clientes tais como melhores

resultados financeiros / maior rentabilidade.

5.2.4 Particularidades das Bases de Posicionamento

A competicdo estratégica pode ser concebida como o processo de perceber novas
posicdes que seduzem os clientes de posicOes ja estabelecidas ou atraem novos clientes ao
mercado. Em principio, as empresas ja existentes durante a fase de monopadlio do governo e
gue foram privatizadas (Incumbents) e novos empreendedores possuem 0 mesmo desafio na

busca de novas posi¢Oes. Na pratica, no entanto, novos entrantes possuem maior Visao.

Posicionamentos estratégicos ndo sdo Obvios e encontré-los exige criatividade e
insight. E nesse contexto que os novos entrantes descobrem posicdes Unicas, ou originais,
que estavam disponiveis, mas despercebidas aos competidores ja estabel ecidos.

O posicionamento baseado na necessidade parece intuitivo, mas um elemento critico
dessa categoria de posicionamento ndo € tdo intuitivo quanto parece. Diferencas em
necessidades ndo se transformar&o em posicionamentos significativos a ndo ser que o melhor
conjunto de atividades para satisfazé- las também sgja diferente. Se 0 posicionamento néo
for considerado dessa forma, qualquer competidor poderia satisfazer estas mesmas

necessidades e ndo haveria nada de Unico e valioso no posicionamento.

Da mesma forma, 0 posicionamento baseado no acesso ndo € uma mera questéo de
saber como esculpir um nicho. Um competidor focalizado aponta para as necessidades

especiais de um subconjunto de clientes e projeta suas atividades de acordo.

Conclui-se, portanto, que o elemento chave da estratégia de qual quer negécio €, antes

de mais nada, o tratamento correto das atividades que é feito através de:

= Selecdo das atividades;
= Configuracdo das atividades individuais;
= Ajuste de todas as atividades.

Dessa forma, enquanto a Efetividade Operacional diz respeito a atingir-se

exceléncia em atividades individuais, ou fungdes, a estratégia diz respeito a forma como
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suas atividades se ajustam e reforcam umas as outras, garantindo assim a vantagem

competitiva e a sustentabilidade.

Uma maneira pratica de mostrar como a posicao estratégica de uma empresa esta
contida num conjunto de atividades “costurado” sob medida para garanti-lo € através do
Mapa de Sistemas de Atividade. Este Mapa € muito Util para se examinar e reforcar o

gjustamento estratégico.

Assim, depois de analisados os fatores criticos para o sucesso de uma empresa, fazse
necessario mapear as atividades da Atrium Telecom para mostrar 0 ajuste entre suas
atividades e como elas déo sustentacdo as estratégias gerais da empresa. A seguir, 0 mapa

dos sistemas de atividades da Atrium:

Figura 5.8: Mapeamento de Sistemas de Atividades

Foco no
Cliente

Expanséo
Geogr afica

Minimo deinfra-
estrutura prépria

P6sVenda
pro- ativo

Servico completo
da instalagdo ao
gerenciamento

Reunides Pontos de

periddicasentre Parcerias com Presenca
éreas p/ resolucéo . operadoras e erenciados pela
de problemas Par ceria com empresas ° Atrium i

o Mercado
Imobiliario

Equipestécnicastreinadas
distribuidas em células de
atendimento préximas aos
dientes

Unico Ponto de

Custos Contato

Visudizar a estratégia em termos de sistemas de atividades fica meis claro porque a
estrutura organizacional, 0s sistemas e 0S processos precisam ser especificos para a

estratégia.
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Ha ainda outra consideracdo necessaria para o gjuste idea das atividades de uma
empresa: necessidade da existéncia de trade-offs — escolhas de soluc¢des de compr omisso.
Os trade-offs ocorrem quando ha incompatibilidade entre atividades, ou sgja, significa que

“mais de uma coisa exige menos de outra’.

“Trade-offs criam a necessidade de escolhas e protegem contra reposi cionadores e

stradlers (posicionamentos “sobre 0 muro”)”.  Michael Porter (Harvard Business Review, 1996)

Os trade-offs surgiram quando empresas escolheram utilizar estratégias diferentes
num mesmo negoécio, perdendo o foco de seu negdcio, tentando garantir todas as
possibilidades de atuacdo, resultando em grandes ineficiéncias.

Embora certos ajustes entre atividades sgiam genéricos e aplicaveis a muitas
companhias, o tipo mais valioso de aj uste € especifico para a estratégia, porque ele reforca

a hatureza Unica de uma posicao e amplifica os trade-offs.

Existem dois tipos de gjuste (ndo sdo mutuamente exclusivos):

Ajuste de 1°. ordem: simples consisténcia de cada atividade e a estratégia geral;

Ajuste de 2% ordem: ocorre quando as atividades se reforcam

Esses gjustes podem ser vistos no Mapa de Atividades da Atrium Telecom mostrado

anteriormente.

Concluindo, para plangjar o melhor posicionamento da Atrium Telecom, deve-se olhar
“para dentro” e “parafora’ analisando-se suas principais estratégias, seu foco de negocio, sua
forma de atuar (segundo as bases do posicionamento), e principalmente seus trade-offs, que
s80 a esséncia de sua estratégia, ou sgja, paratoda e qualquer acdo, deve-se atentar para todos
esses fatores garantindo a sustentabilidade de atuagdo e protecdo contra forcas diversas.

Tendo sido estudados os aspectos importantes para que a Atrium Telecom obtenha a
lucratividade de seu negdcio, identificar-se-d0, no préximo capitulo, quais as suas possibilidades
de melhoria através da andlise de seus pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades

utilizando-se para isso 0 material tedrico e a contextualizacdo da empresa, expostos neste

capitulo.



Capitulo 6
Analise dos Pontos Fortes,

Fracos, Ameacas e Oportunidades
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6. Andlise SW.O.T.

| ntroducédo

Dando continuidade ao estudo estratégico para a Atrium, neste capitulo é feita uma
andlise SW.O.T., do inglés, Strenght, Weakness, Opportunities and Threats ou pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas, respectivamente. Essa andlise inclui o
levantamento de tais pontos e posterior desdobramento, andlise e sugestdes. Na sequiéncia
o fluxo 6.1 ilustra a atual etapa de desenvolvimento do trabal ho:

1. Introducéo
> Apresentacédo do Tema
> Descrigao do Estéagio
> Metodologia

v
2. Descri¢do da Empresa Y
+ 4. Panorama do Setor de Telecom

> Evolugdo no Mundo e no Brasil

3. Evolucdo Estratégica e Competitiva > Impacto da Reestruturagéo do Setor

da Empresa
v v
5. Anélise Competitiva: Teoria e Contextualizag&o
Partel Partell
Forcas Competitivas Posicionamento Estratégico

6. Analise dos Pontos Fortes, Fracos, Ameacas e Oportunidades
> Levantamento, Desdobramento, Analise

Fluxo 6.1: Metodologia — Etapa atual de desenvolvimento do Trabalho

Neste estudo sdo levados em conta 0s conceitos expostos no Capitulo § assim
como outras consideracfes pertinentes a cada caso. Ao fina deste capitulo terdo sido
abordadas as possiveis dternativas estratégicas para avaiar qual devera ser o
posicionamento da Atrium Telecom de forma a se manter competitiva no mercado em que
atua e também para que se proteja de novos e atuais competidores, sgja na “imitacéo” de
suas atividades, sgja na introducdo de novos produtos substitutos no mercado.
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A situacdo atual sO pode ser completamente estudada ao se aplicar a analise

SW.O.T., que é composta por dois tipos de abordagem:

= Externa - Ameacas e Oportunidades. mostra a organizagdo olhando para fora

e identificando as oportunidades que desegja desfrutar, bem como as ameacas

existentes.

= Interna- Pontosfortes e fracos: apresenta o lado interno, em que elatem a sua

forca e tem vulnerabilidades a tratar. O importante nessa metodologia € que a

organizacd consiga a

minimizacao

dos pontos fracos e a

preservacao/maximizagao dos pontos fortes.

A seguir € apresentada uma tabela consolidada com cada um dos pontos

mencionados para a empresa em estudo e, em seguida, uma explicacéo de cada ponto com

a andlise das possibilidades. Como os pontos fortes ja foram analisados no decorrer do

trabalho, agui seréo analisados os demais pontos.

Tabela 6.1: Pontos Fortes, Fracos, Ameacas e Oportunidades

j El%:r? er]r(; r;]g:rrlr?e?gg:d)g.ratlvo; N&o possui uma estratégia bem definida de
., Forte estrutura soci et’éri ) posicionamento no mercado e de manutencéo do
. . 14 , : . seu diferencial competitivo diante do

v Filosofiado foco no cliente bem disseminada; crescimento acelerado que vem sofrendo, o que a

v Processos bem estruturados Fom boaintegragéo torna vulneravel aperder seu foco, prejudicando
de todas as arees da empres, sua competitividade

v Encontra-se na Fronteira da Efetividade Existe tradeoff eﬁtrecr@cimento acdlerado e
Operaci ond; diferencial da empresa, conflitando com sua atua

v Bom relacionamento com o mercado fase de crescimento
imobiliario. '

v Oferecer as novas tecnologias como Vol P e Configuraggo de um monopdlio paraa Atrium

<

Wi-Fi melhorando oferta e aimagem da empresa
(no “estado da arte” datecnologia) e agregando
mais valor a seus servigos e produtos, assim
como aumentando a sua rentabilidade.

Aquisi¢do de uma empresa com licenga STFC
de forma a obter maior competitividade no
mercado — AT&T LA.

Telecom;

Fortalecimento de outras empresas de
telecomuni cagtes independentes (n&o veiculadas
anenhuma operadora) que atualmente néo
representam grande ameacaa Atrium.

Do cruzamento de um ponto com outro define-se a estratégia, que corresponde a

uma agdo visando proteger uma forga ou vulnerabilidade.
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Analise de cada ponto destacado na Tabela 6.1

A andlise percorrera a seguinte seqiiéncia, sendo que em cada etapa sdo analisados,

direta ou indiretamente, como os pontos fortes da empresa influenciam a tomada de

decisdes:
Figura 6.1: Pontos Fortes, Fracos, Ameacas e Oportunidades
2
Pontos Fracos
Trade-Off - crescimento
X diferencial competitivo
1 3
Oportunidades Ameacas
v VolP Pontos Fortes Andlise do
v Wi-Fi Posicionamento

1. Oportunidades

Como mencionado no Capitulo 5, das tecnologias emergentes, existem duas, Vol P
e WiFi, que representam uma ameaga para a Atrium caso a empresa ndo tome alguma
atitude, ignorando-as. Por outro lado, existe a possibilidade de adotar tais tecnologias,

configurando-se assim como oportunidades de negdcio para a empresa.

Portanto, neste item sera feita uma apresentacdo dessas tecnologias e posterior
andlise para avaliar aviabilidade econdmica e estratégica de adquiri-1as, considerando as
seguintes gquestbes: Como as tecnologias propostas (VolP e Wi-Fi) déo sustentacdo a
estratégia e posicionamento da Atrium? Qual dentre as duas aternativas deve ser

adotada? Ou as duas tecnol ogias podem ser adotadas em conjunto?

Como se sabe, 0 objetivo da empresa, ndo é o de encontrar-se no “estado da arte”
tecnol 6gico, porém, a tecnologia é o trilho da empresa, isto €, € 0 meio através do qual ea
oferece seus produtos e servicos. Portanto, mais do que a busca de uma tecnologia atual

para mostrar-se com moderna infraestrutura de telecomunicacdo, a empresa favorece
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mudancas que tragam vantagens ao seu hegécio em termos de alavancagem das atividades,
aumentando assim a margem média, por unidade de seus produtos e servigos e qualidade

de atendimento ao cliente final. Segue a andlise:

Voice over Internet Protocol - tecnologia alternativa a tradicional transmisséo de

voz pela rede publica de telecomunicagdes, utiliza a Internet como meio de transmissao.
Como ja mencionado, em vez de circuitos, ela envia pacotes, trabalhando a voz como se
fosse um dado, utilizando o IP, que é o protocolo da internet. Abaixo um esquema
ilustrativo da funcionalidade dessa tecnologia @mo aternativa a rede de telefonia fixa
publica.

Figura 6.2: Esquema representativo da tecnologia Voz sobre IP (Vol P)

PST A=
—] Rede fonica — /%’)
Telefone E nVenC|O I E |

e Fax
I -

wllll I -
/P
Lﬂ»‘ Central Centr.

Talaiane - Telefonica Telefoniqa Telefone

Gateway

IP/IPST *~—

Gateway

IP/PST

elefone IP em
Telefone IP em

software

Laptop Servidor

Servidor
Laptop Laptop Telefonia IP

Telefonia IP

Essa tecnologia apresenta-se como um produto substituto pois desempenha inlmeras
funcionalidades que sdo of erecidas pelos servigos da Atrium, sem que seja necessario a sua

intervencdo. Entre essas funcionalidades estdo:

= Possibilidade de interligar unidades com tratamento local para chamadas interurbanas;

= Aproveitamento racional e econdmico dos sistemas 0800 e redugdo dos custos de
telefonia;

= Possibilidade de centralizar o recebimento de chamadas num Unico ambiente, qual quer

que sgja a porta de entrada: fax, telefone ou Internet;
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= A distribuicdo de chamadas — inclusive por habilidades de operadores — permite reduzir
0S minutos gastos pelo consumidor em filas de espera;

= Possibilidade de coletar, tratar e armazenar numa mesma base informagdes acerca do
perfil, preferéncias e habitos de consumo dos clientes, fundamental para tracar as

politicas nas éreas comercia e de marketing de relacionamento.

Além dessas funcionalidades, oferece muitos beneficios:

Tabela 6.2: Beneficios ofer ecidos pela tecnologia Vol P

Melhorias no desenvolvimento e execucao de programas de formagéo e
treinamento das equipes, gracas a sistemas gque permitem gravar o
atendimento e gerar relatérios de avaliagéo de desempenho;

Com o uso datecnologia Vol P, todas as midias convergem em um Unico
canal. Dessa forma, o nimero do telefone fixo pode acompanhar o cliente em
suas viagens, que pode assim acessar e-mails e ter outras facilidades a partir
de seu notebook conectado a uma linha qualquer;

Com rede de protocolo IP, as empresas podem ter intranet, extranet, voz sobre

I P, videoconferéncia, acesso ainternet e outras aplicacoes.

A conversdo para Vol P permite uma reducéo de custos de 20% a 40% nas ligagbes
interurbanas para a empresa que adota a plataforma IP. Outra vantagem da VolP é a
otimizacdo da rede: uma ligacdo de voz convencional ocupa 64 Kbps (kilo bites por
segundo) de banda. No Vol P o consumo de banda é quatro vezes menor, em torno de 15

Kbps. Com isso areducdo, na largura da banda, pode chegar a 30%.
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Evolucéo e Tendéncias da tecnologia VolP - A adocdo de VolP vem crescendo no
ambito corporativo e junto as operadoras, com boas perspectivas de crescimento como

plataforma de tré&fego de voz.

Gréfico 6.1: Projecéo do % das Redes|P
utilizadas para o Tréfego de Voz

62,60%

34,60%

7,40%

2003 2005 2007
Fonte: Gazeta Mercantil (2003)

Além desse crescimento projetado, existem outros fatos que comprovam sua

evolugéo:

Crescimento de 100% nas vendas da plataforma I P Cisco, em 2002, no Brasil;
Investimento de 20 milhdes de dblares em tecnologia PABX com VolP no Brasil,

em 2002;
Importantes empresas ja implementaram o VolP, exemplos: General Motors, Banco

do Brasil, Dow Chemical.

A adocdo da tecnologia VolP pela Atrium deve ser através do modelo que trard
maiores beneficios, melhor rentabilidade e melhoria ou manutencéo de qualidade de nivel
de servico, estando alinhado com a estratégia atual. Dessa forma pode-se plangjar dois

model os;

1. VolP como uma solugéo para Atrium: Atrium migra graduamente tr&fego de voz

para plataforma de dados;

2. Revenda de equipamento Vol P para clientes. Atrium revende equipamento, instala e

oferece suporte.
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Tabela 6.3: Analise dos M odelos de Negdécio propostos para a Atrium

Vol P como solucéo para a Atrium Revenda de equipamento Vol P
Vantagens para Atrium Vantagens para Atrium
» Reducdo dos custos de DDD e DDI » Atendimento da demanda existente
» Convergénciade plataforma » Atrium oferece one-stop-shop para clientes no
» Integracdo e racionalizagdo de recursos de telecom ramo Telecom
Desvantagens para Atrium
Desvantagens para Atrium » Na&o condiz com aestratégia da Atrium, poisisto
» Qualidade de Servico (QoS) percebida implica em revenda de equi pamentos “ versus’
» Problemas com equipamentos gestéo de telecom
» MTBF dos equipamentos » Demanda muitos recursos parainstalacéo e
» Investimentoinicial alto atendimento prejudicando demais atividades
» Né&o gerareceitarecorrente

Conclusdo : Mehor modelo € adogdo como “solucdo paraaAtrium”
» Alinhado aestratégia daempresa
» Reduz custos da empresa aumentando sua rentabilidade

» Melhorao posicionamento da Atrium perante seus concorrentes

Segundo a andlise realizada na tabela 6.3, caso sgja decido adotar a tecnologia Voz
sobre | P, a empresa deve adoté la como solucdo otimizadora de suas proprias atividades
e ndo como revenda dos equipamentos aos clientes da empresa. Nesse contexto a
tecnologia Voice over Internet Protocol é muito condizente com a estratégia da Atrium

pois reforcard os diferenciais da empresa tais como:

= Tarifas mais baratas que as oferecidas no mercado — isso se torna possivel pois as
ligacBes interurbanas teriam custo ainda mais reduzido;

= Oferecimento de maior nimero de facilidades aos clientes — as solugdes da VolP
agrega inimeras facilidades e beneficios ndo permitidos por outras tecnologia como,
por exemplo, centralizar o recebimento de chamadas num Unico ambiente, qualquer

gue sgja a porta de entrada: fax, telefone ou Internet.

Além de todos os beneficios que aumentariam a percepcao do cliente sobre o valor
dos produtos e servigos oferecidos pela empresa, resultaria em maior rentabilidade e
competitividade para a empresa. Dentro do modelo de negocio escolhido, existe ainda

outra decisdo atomar: adotar atecnologiavia infra-estrutura prépria ou via parceria:
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Tabela 6.4: Analise das possibilidades de adocdo da tecnologia Vol P

Atributos ‘ WL L Parceriaciy ]| [ ‘ ‘ ‘ || Infraestruturaprépria | ‘ J ‘
Investimento Apenas investimento em placas PABX, Investimento em placas PABX, gatewaysl,
aproximadamente R$ X. gatekeeper s, aproximadamtente R$ 6X.
Risco Qualidade percebida depende das Obsolescéncia tecnoldgica
caracteristicas darede do parceiro
Aumenta competitividade da Atrium diante dos | Aumenta competitividade da Atrium diante dos
Beneficios concorrentes; ndo h& a necessidade de investir concorrentes

em equipamento pois 0 mesmo é “core’ do
parceiro

Maior controle sobre trafego de voz

Lucratividade

Reducgo de custos DDD e DDI com aumento
de lucratividade

Maior reducdo de custo comparado com modelo
parceria, porém exige maior investimento inicial

Flexibilidade Alta: Menores prejuizos ao trocar tecnologia Média: investimento causa um certo
compromisso com utilizagdo destatecnologia
Aspecto Legal Limitacbes da Lei Gera das TelecomunicagOes | LimitacOesdalel Gera das Telecomunicactes

Obs: os valores sdo dados apenas relativamente em funcdo das diferentes solugdes.

Assim, como Atrium deve iniciar o processo de implementacdo de VolP: com a
construcdo de infra propria ou através parceria? A resposta a essa pergunta € que a
empresa deve optar pelos dois caminhos, uma vez que o tréfego de voz entre determinadas

localidades justifica 0 investimento necessario em infra-estrutura para alguns casos.

Existe, no entanto, como mencionado, uma barreira a implantacéo do VolP, que
foge ao arbitrio da Atrium: alegislacdo. A Lel Geral das Telecomunicactes (LGT), proibe
0 que se chama de “encaminhamento de chamada’. Porém, pode-se afirmar que é uma
“zona cinzenta’ da legislacdo que deve ser melhor entendida/estudada pois existem
pareceres juridicos que aprovam a forma de utilizacdo em determinados casos e outros que
proibem, para 0 mesmo caso. Portanto, para utilizar a tecnologia a Atrium deve procurar
uma definicdo legal mais clara ou entdo buscar maiores detalhamentos junto a ANATEL
quanto a legalidade para a forma de aplicacdo especifica da empresa. Ao que tudo indica,
ha de se legdizar a aplicacdo ampla do VolP. Nos Estados Unidos, por exemplo, ja €

utilizada da forma aqui proibida.

! Gateway - é um dispositivo de adaptac&o utilizado para permitir acomunicagdo entre terminais de
diferentes padrdes com afungéo de transformagéo entre formatos de transmisséo, procedimentos de
comunicagao e formatos de audio e video.

2 Gatekeeper — é um dispositivo com funcéo de traduc&o de erros, controle de admissdes, controle de largura
dafaixa, gerenciamento de zona e sinalizag&o de chamada.
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Em uma prévia andlise de viabilidade financeira, demonstra-se o potencial do

retorno no curto prazo:

Tabela 6.5: Viabilidade Financeira da Vol P

aibuos ||| Modelonfraesrutora || |||

Investimento | » Apenasinvestimento em placas PABX

Custos

Reducéo de » Reducdo no custo de DDD e DDI

Payback » 19 meses

Portanto, como resumo da concluséo a respeito dos pontos levantados na analise

da oportunidade de adogdo da tecnologia Vol P, seguem as sugestdes e préximos

passos para o seu tratamento na tabela 6.6:

Tabela 6.6: Sugestdo e Plano de Ac¢éo para a tecnologia Vol P

Sugestéo

Plano de Agao

P Investimento em infraestrutura propria
em S&o Paulo e localidades com maior
tréfego de destino de DDD e/ou DDI

— SéoPaulo > SPinterior

— SdoPaulo - Rio de Janeiro

— Séo Paulo > Belo Horizonte

— SdoPaulo > EUA (NY ou Miami)

P Parceria com empresa possuindo
infraestrutura Vol P

— Capilaridade de recepcéo de trafego no
Brasi| e exterior

— Service Level Agreement (SLA, nivel de
servigo contratado) garantindo uma
banda minima

» Procurar esclarecer posicao legal da

Anatel arespeito dalegaidade do
“encaminhamento de chamada’

RFP® para construcéo de infra propria e
infra de interligac8o com parceiro

RFP e avdiacdo de parceiros

Estruturar processos internos para
receber uma ou mais operadoras com
VolP

Implementar piloto para garantir
gualidade desgjada, verificar processos
internos de integracdo

3 RFP - request for proposal ou requisic&o de propostas, método muito usado para conseguir as melhores

propostas do mercado durante um processo de compra.
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Wireless Fidelity - rede local sem fio, de alta velocidade com alcance de 100 a400 m
gue permite acesso ainternet e LAN.

Entre os principais beneficios proporcionados por essa tecnologia estdo: a
mobilidade aos usuarios associada a velocidade da banda larga, contando ainda com a
simplificacdo da instalacao da rede de inter net.

Sua classificagdo como produto substituto deve-se ao fato dessa tecnologia surgir

como uma alternativa ao acesso a Internet pelas redes tradicionais, com fio, oferecido pela

Atrium Telecom.

No entanto, existem muitas desvantagens ao uso dessa tecnologia, que diminuem o
risco de escolha dessa tecnologia, pelos Clientes Atrium, como provedora eficiente de
internet as empresas:

Seguranca— mais vulneravel do que arede com fio;

Necessidade de haver uma integracéo dos acessos publicos - para que usuarios
possam ter acesso em varias localidades sem ter muitas contas (dado o pequeno
alcance de 100 a 400 m darede Wi-Fi).

Por outro lado, os avangos tecroldgicos ligados ao Wi-Fi prometem rapida
evolucao.

Evolucdo e Tendéncias — Tém-se notado um crescimento de acessos publicos de Wi-Fi
acompanhado do aumento das venda de equipamentos hotspots (ou sga, a antena

necessaria para os pontos de acesso da internet sem fio), como mostram os gréaficos abai xo:

Graéfico 6.2: Gréfico 6.3:
-EHMM) No. de hotspots vendidos (M M)
70
54
39
26
15
Siuil
2001 2002 2003E 2004E 2005E 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Outros O Lojaderevenda
O Pontos comunitarios O Hotéis e centros de convengao

O Aeroportos, estacoes e portos

Fonte: Gartner Dataquest e Cahners In-Stat Group (2003)
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Para adotar tecnologia, existem duas possibilidades de model os de negdcio:
Figura 6.3: Os Modelos de Negdcio para a tecnologia Wi-Fi

‘ FTarperia com Openador\as‘ ‘ ‘ WLAN parao Cliente

Oferece acesso de Internet em locais '_|
publicos (Hotel, Aeroporto, Shopping)
aos clientes Atrium aravés de uma
parceria com operadoras

Revender hotspots e instalar
WLAN (ou sgja, rede de sem
fio) no ambiente do cliente

A seguir sdo estudados estes dois casos:

Tabela6.7: Analisedo“Modelo Wi-Fi” : Parceria com Operadora

Descritivo Par ceria com Operadora
. Oferecer pontos de acesso W-Fi aos clientes Atrium em |localidades diversas (Aeroportos,
Definicao Hotéis, etc.) através de parceria com operadoras
) Nenhum investimento em equipamento, apenas adequac&o para coordenar cobranga junto ao

I nvestimento parceiro

) Baixo pois ndo existe investimento inicial, apenas precisa considerar parceria com operadora
Risco alinhada a estratégia da Atrium
Vantagem Serve como um diferencial no processo de venda e aumenta o ticket médio por cliente
Desvantagem Poucos clientes teréo necessidade destes servicos e pode ndo justificar esforco de

ROI/lucratividade

Rentabilidade € pouco significativa tendo em vista baixo volume
Forma de cobranca complicada

Flexibilidade

Altaflexibilidade por ndo haver investimentos em equipamentos

I mpacto/Beneficio ao
cliente

Posiciona a Atrium como uma empresa de vanguarda, agregando mais servicos ao cliente

Tabela6.8: Andlisedo“Modelo Wi-Fi” : Rede WLAN ao cliente

Descritivo Rede WLAN ao cliente
Definicdo Revender hotspots e instalar uma rede no ambiente do cliente
) Nenhum investimento em equi pamento
I nvestimento Treinamento para equipe técnica (instalagdo e manutengao)
Risco Segurancadarede WLAN do cliente ndo é garantida
Vantagem Oferecimento de maior gama de produtos para clientes potenciais
Desvantagem Canibaliza parte dos projetos de LAN atuais além de ndo ser uma atividade estratégica

ROI/ lucratividade

Receita néo recorrente
Lucratividade por projeto

Flexibilidade

Altaflexibilidade com baixo investimento inicial

I mpacto/Beneficio
ao cliente

Possibilita ao cliente instalar umaLAN (rede) com menor custo
Oferece mobilidade aos usuérios do cliente no seu ambiente de trabalho
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Pelos argumentos mostrados e analisados nas tabelas, os modelos de negdécios
possiveis atecnologia Wi-Fi ndo sdo atraentes/condizentes com o posicionamento atual
e foco da empresa. Portanto, aAtrium ndo deve adotar Wi-Fi neste momento, mas deve
observar a evolucdo tecnoldgica, o posicionamento das operadoras e a necessidade dos
clientes perante esta tecnologia. A tabela 6.9 abaixo resume as conclusdes e proximos

passos:

Tabela 6.9;: Andlisedo “Modelo Wi-Fi”: Rede WLAN ao cliente

Concluséo Plano de Acdo

» Modelo de parceria junto com
operadoras deve produzir poucos
beneficios tangiveis aos clientes

» Portanto estratégia Atrium
perante Wi-Fi deve ser de
acompanhamento datecnologia,

da necessidade dos clientes e do
posicionamento das operadoras.

finais pelo esforgo de
implementacao;

» Modelo de revenda de hotspotse
instalacdo de WLAN, néo é
estratégico para Atrium eira
canabalizar parte das atuais
instalagdes de LAN (Local Area
Network ou rede local).

» Avadliar, caso a caso, necess dades
especificas de clientes.

Concluida a andlise das oportunidades (representadas pelas tecnologias Vol P e Wi-
Fi), o préximo item abordar4 os aspectos referentes aos pontos fracos buscando uma

solucéo para minimizé los.

Obs: A outra oportunidade constatada — aquisicdo de uma empresa com licenca STFC —
sera tratada juntamente com a andlise da ameaca, pois a0 cruzar esses dois pontos, é

possivel plangjar uma ago estratégica para a empresa.
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2. Pontosfracos

Como mostrado no Capitulo 3, a atual fase da Atrium é a de rentabilizacdo dos
investimentos realizados nas fases passadas (fase inicia e fase de expansdo). Dessa forma,
o ideal seria canalizar os esforcos para os prédios ja adquiridos induzindo o aumento da
demanda dos clientes desses prédios, aumentando assim a margem sobre eles. Por outro
lado, a Atrium ndo pode deixar de atender suas metas de vendas a novos prédios/grandes
clientes, que apresentam algum tipo de atratividade para a empresa, sgja estratégica
(clientes formadores de opinido), seja econdmica.

O aumento do numero de clientes na carteira da empresa a forca a adotar processos
préticos e sistematicos, que possibilitem o tratamento de um grande nimero de clientes
com eficiéncia. No entanto, a Atrium é uma empresa que se diferencia das principais
operadoras de telecomunicagbes do mercado pelo tratamento personalizado, pelas
solucbes customizadas e pela proximidade entre seus funcionarios e clientes
configurando o que se chama de empr esafocada no cliente.

Assim, pode-se perceber que existe um trade-off importante entre 0 niumero de
clientes e a estratégia de diferenciacdo da empresa, estabelecendo-se um conflito entre a
atual fase da empresa e a sua sustentacdo como uma empresa que compete com base na
diferenciagéo.

Dada a existéncia desse trade-off, cabe introduzir importantes pontos assinalados
por Michael Porter (na Harvard Business Review del996), com relacdo ao crescimento

buscado pelas empresas apresentados no quadro a seguir:
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Quadro 6.1: Cuidado Especial com o Crescimento

“Dentre todas as influéncias 0 desejo de crescer exerce o efeito mais perverso sobre a
estratégia. Trade-offs e limites parecem constranger o crescimento. Por exemplo, servir um grupo
de clientes em detrimento de outro coloca um limite real ou imaginario para o crescimento do
faturamento.

Os gestores s80 constantemente tentados a dar passos que superem estes limites e acabam
confundindo a posicéo estratégica de sua empresa Geralmente, pressdes para crescer ou uma
aparente saturacdo do mercado alvo conduz os gestores a dargar a posicao, estendendo linhas de
produtos, adicionando novas caracteristicas aos mesmos, imitando servicos populares dos
concorrentes, igualando processos através de aquisicdes em alguns casos.

Assm, compromissos e inconsisténcias na busca do crescimento erodirdo a vantagem
competitiva que uma companhia possuia com suas variedades originais e clientes alvos. Tentativas
de competir de vérios modos a0 mesmo tempo criam confusio e solapam a motivagcdo
organizaciona e o seu foco. Lucros caem, mas mais receita € vista como solugdo. Normalmente, os
rivais continuam a iguadar-se até que o desespero rompe o ciclo, resultando numa fusdo ou
“downsizing” para aposicéo original.

Dessaforma, para que segja possivel um crescimento que preserva ereforca a estratégia, é
necessario aprofundar-se na estratégia em vez de alarga-la. 1ss0 s6 serd possivel através da buscade
extensOes da estratégia que alavancam o sistema existente de atividades, oferecendo caracteristicas

de produtos e servicos que os rivais considerardo impossiveis ou muito dispendiosos igualar.

Uma pergunta essencial na descoberta desse tipo de extensdo da estratégia original: Quais

atividades car acteristicas, ou formas de competicao, sdo vidveis ou menos dispendiosas para a
empresas devido as atividades complementar es que ela desempenha?

Com essa pergunta buscase aprofundar uma posicdo tornando as atividades da

companhia mais distintas, reforcando o ajuste e comunicando melhor a estratégia para aqueles
clientes que devem valoriza-la.

As companhias que procuram o crescimento através da ampliacdo dentro do seu negocio
podem melhor conter os riscos para a estratégia criando unidades “stand-alone’, ou sga, auto-
portéavels, em unidades estratégicas de negocio (UEN) separadas, cada uma com sua propria marca
e atividades sob medida’.

Michael Porter, Harvard Business Review - 1996



6. Analise SW.O.T. 93

Portanto, uma companhia pode geralmente crescer mais depressa e com maior
lucratividade ao procurar melhorias dentro do seu foco de atuagdo, com atividades em
gue se destaca das demais empresas do mercado.

De acordo com esse raciocinio, apesar da atua fase da Atrium demandar
crescimento para trazer maior retorno a seus invedimentos, deve optar por fazé-lo de
forma branda e estruturada, a pequenas taxas de crescimento, garantindo assim a
manutencdo de seu diferencial, através da conquista e atendimento da expectativa de
clientes pertencentes a seu publico avo.

Ao agir dessa forma, talvez a empresa ndo aumente sua rentabilidade da forma
desgjada no curto prazo, como conseguiria aumentando bruscamente o nimero de clientes,
porém garante maior perpetuidade e sustentabilidade no longo prazo, obtendo como
consequéncia a maior lucratividade desgjada.

Para fortalecer sua “forma Unica de atuar”, a Atrium deve ter em vista 0 ajuste
entre suas atividades, implementando melhorias que tornem esse guste ainda mais
positivo para a empresa. Dessa forma uma importante sugestao para a empresa € a
seguinte: Implementar a segmentacao dos clientes da empresa em grupos de clientes com
car acteristicas semelhantes. Com isso consegue-se aumentar a eficiéncia do gjuste entre
as atividades uma vez que, ao estudar as caracteristicas dos clientes de cada grupo, pode-se
determinar quais acGes sdo mais valorizadas por cada um, permitindo com isso direcionar
0S recursos existentes para o0s grupos, em diferentes proporces, conforme suas
necessidades.

Para esclarecer como a segmentacdo de clientes reforca o gjuste entre as
atividades, contribuindo ainda para trazer melhorias e até economia, segue um exemplo
ilustrativo:
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Figura 6.4: Exemplo da Segmentac&o de Clientes

/
Grupo 2: Perfil g

Grupo 1: Perfil A

-Preferem um manua claro a um treinamento expositivo; -Vdorizam treinamento tipo “aula expositiva’
-Clientes que possuem técnicos responsaveis pela -N&o possuem técnicos proprios,
telecomunicagéo da empresa; -Vaorizam um contato proximo com a Atrium
-N&o valorizam visitas periédicas. com tratamento tipo “home care’.

Como pode ser visto na figura 6.3, considera-se uma segmentacao hipotética com
dois grupos de clientes que, apesar de possuirem 0s mesmos interesses nos diferenciais
ofertados pela Atrium Telecom, possuem caracteristicas diferentes, valorizando com maior
intensidade um ou outro aspecto (por exemplo, a personalizacéo), de acordo com 0 seu
perfil.

O que se pode notar é que, com a segmentacdo em grupos de clientes, as atividades
da Atrium ndo sdo desconfiguradas, pelo contrario, continuam as mesmas, Com 0 mesmo
relacionamento/gjuste (como representado na figura 6.3 pelos mapas de atividades,
exatamente 0 mesmo mostrado no Capitulo 5), porém reforcadas. A Unica mudanga, que é
0 objetivo da segmentacéo, é percebida pela maior ou menor energia gasta com esta ou
aguela atividade, dependendo do que o cliente, representado pelo grupo, valoriza, exemplo:
para 0 grupo 1 haverda um manual, além de claro, colorido, em um materia mais nobre;
enquanto que, para 0 grupo 2, seréo empregados mais recursos em treinamento interno
para obtencdo de pessoal informado e didatico para fornecer treinamento.

Concluindo, para respeitar o trade-off existente entre crescimento acelerado e
diferencial competitivo da empresa, sugere-se a implementacéo da segmentacdo dos
clientes que ha de comportar o crescimento gradativo do nimero de clientes, sem afetar
negativamente a estratégia e foco da Atrium Telelcom. Desta maneira, pode-se passar ao

proximo ponto, as Ameagas.
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3. Ameacas

Entre as ameacas a Atrium Telecom existem algumas maiores. l.surgimento de
investidores e/ou outras empresas de telecom que adquiram as empresas citadas no
Capitulo 5 (Alta, Austacem e etc.) suprindo suas deficiéncias (capital, management, foco,
parcerias, etc.) e aumentando sua competitividade no mesmo nicho da Atrium;
2.configuracéo de uma situacéo de monopdlio pela propria empresa.

Apesar de serem situacOes opostas, ambas sdo muito prejudiciais para a Atrium pois,
por um lado, o fortalecimento de outra empresa de telecom no mesmo nicho da Atrium
(sga pelo estabelecimento de parcerias, sgja pela consecucdo de uma sdlida estrutura de
capital, com independéncia em relacéo aos players do mercado) poderia vir a fragilizar seu
potencial de crescimento/rentabilizacdo ao abalar sua imagem de “melhor opcdo do
mercado” (ndo sO pelo preco, mas principamente pela qualidade e personalizacdo dos
servigos — conseguidos entre outros fatores, pela sua independéncia em relacéo aos players
de telecom).

Por outro lado, uma situacdo monopolista (quando apenas uma entidade domina a
totalidade ou quase totalidade de um determinado nicho ou mercado) também viria a
prejudicar sua imagem pois a falta de competicdo geralmente remete aos consumidores a
idéia de violagdo do direito de escolha, aumento abusivo de pregos e o controle absoluto
visando apenas objetivos proprios da corporacao.

Assim € necessario que a Atrium estude qual opcéo estratégica deve seguir de acordo

com O Seu posicionamento estratégico e com as ofertas e oportunidades presentes no
mercado para gque continue competitiva no médio e longo prazo, evitando os dois extremos
mencionados.

Além dessas ameagas € importante ressaltar também, como visto no Capitulo 4, que
em 2002 o setor de telecomunicagOes passou pela sua maior crise desde 0 momento das
privatizacdes, em 1998. Conseqglientemente, diversas empresas ndo conseguiram atingir
suas metas de lucratividade sucumbindo ao inevitavel processo de venda. Desta forma,
entre o final de 2002 e no decorrer de 2003, foram presenciadas muitas fusdes e aquisi¢coes
no setor, contribuindo para a sua consolidacéo, também comentada no Capitulo 4. Entre os
destagues de 2003 pode-se citar:

= Formagdo daVIVO;

=> Comprada Vésper pela Embratel;
=> Compra da Pégasus pela Telemar;
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=> Comprada BCP e BCP Nordeste pela Claro (Telecom Américas);

= VendadaAT&T Latin America em processo.

Entre os interessados na AT& T Latin America, esta a Atrium Telecom, por esse
motivo, na tabela 6.1, a aquisicdo de uma empresa com licenga para transmissao de voz
para o publico em geral, mediante a comunicacdo entre dois pontos fixos por processos de
telefonia (licenca STFC), foi apontada como uma oportunidade, configurando-se como

uma alternativa estratégica.

Ao comprar uma empresa com licenga STFC a Atrium pode conseguir muitas
vantagens, entre as quais se destacam:

= Aquisi¢do de uma empresa como 0 mesmo foco da Atrium (mercado corporativo),
com rede instalada propriamente e equipe preparada para atender o mercado alvo;

= Compra de infra-estrutura a um custo muito menor do que o investimento
necessario para construi- 1a;

= Aumento da base de clientes da empresa;

= Sinergia com atividades/sistemas desenvolvidos pela empresa, trazendo reducgéo de

custos.

Assim, ao comprar outra empresa, a Atrium conseguiria fortalecer-se no seu
mercado melhorando sua imagem, oferecendo maior gama de produtos e servigos dentro
da sua proposta de atuacdo, adquirindo novo ‘know-how”, entre outros beneficios que

seriam claramente sentidos/percebidos pel os clientes corporativos.

Como um ultimo ponto a ser tratado estd a necessidade da Atrium estudar como
serd sua estruturagdo no caso de adquirir outra empresa sendo muito importante que tome
as devidas precacbes para ndo prejudicar sua estratégia atual, abalando sua

competitividade, como serd analisado no Capitulo 7.

Terminada a andise de todos os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades,
tendo sido apontadas as sugestes sobre a melhor acdo para cada caso, o préximo capitulo
apresenta uma consolidacéo de tais sugestdes, acompanhadas de recomendages, plano de

acdo e, por fim, sera dada a conclusdo fina sobre o trabalho desenvolvido.



Capitulo 7
Conclusoes e

Planos de Acao
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7. Conclusoes e Planos de Acéo

| ntroducao

Para finalizar o trabalho sobre o posicionamento estratégico da Atrium Telecom,
neste capitulo sdo concluidos os pontos levantados durante o desenvolvimento do trabalho
considerando 0s aspectos relevantes para dar sustentacdo ao posicionamento sugerido,
assim como séo plangjadas as acdes necessdrias para implantar algumas das melhorias
detectadas.

Este capitulo aborda 6 pontos basicos, a saber: Posicionamento Estratégico;
Tecnologias VolP e Wi-Fi; Consideracdes sobre Trade-Offs; Segmentacéo de Clientes;
Processo de Compra da Empresa STFC e Melhoria Continua.

Abaixo o fluxo 7.1 mostra como foi a evolugéo do trabalho até que se chegasse ao

capitulo fina:
1. Introducao
> Apresentacdo do Tema
> Descrigao do Estéagio
> Metodoloaia
v
2. Descricdo da Empresa y
v 4. Panorama do Setor de Telecom
) __ > Evolugdo no Mundo e no Brasil
3. Evolugéo Estratégica e Competitiva > Impacto da Reestruturagio do Setor
da Empresa l
5. Analise Competitiva: Teoria e Contextualizacéo
Partel Partell
Forcas Competitivas Posicionamento Estratégico

v

6. Andlise dos Pontos Fortes, Fracos, Ameacas e Oportunidades
> Levantamento, Desdobramento, Analise

7. Conclusdes e Plano de Acéo

Fluxo 7.1: Metodologia — Etapa atual de desenvolvimento do Trabalho
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Como sugerido, comprar uma operadora com licenca STFC seria muito importante
para a Atrium umavez que possibilitaria varios beneficios, como os citados no Capitulo 6.
No entanto, ao adquirir uma nova empresa a Atrium deve plangjar a movimentagdo
adequada a sua redlidade para que ndo perca seu foco e conseqlentemente sua

competitividade.

Dessa forma, ao observar o mercado e o atual posicionamento da Atrium, pode-se

tracar duas opcdes estratégicas. Uma opcéo € fortalecer seu posicionamento estratégico

segundo as bases de necessidade e acesso mantendo o modelo atual de gestéo de servigos
em prédios comerciais (classes A, B, C+) e em aguns grandes clientes estrategicamente
selecionados, oferecendo 0 semelhante portfélio de produtos e servigos, com expansao
gradual para algumas cidades chave. A outra opgdo seria buscar competitividade
evoluindo e diversificando o modelo atual adicionando outros produtos ao seu portfdlio
(que ndo sO de telecomunicagdes, como softwares de seguranca de rede entre outros),
atendendo empresas que atualmente ndo séo atendidas pela Atrium (sgja pela sofisticacdo
tecnolégica, seja pela simplicidade de atividades que ndo demandam um minimo de
produtos e servicos que viabilizem o0s investimentos necessarios) estendendo o

atendimento a outros segmentos de clientes (residenciais, por exemplo).

De acordo com o estudo desenvolvido até este ponto, seguindo as orientagdes do
autor cujas contribuicdes tedricas (expostas no Capitulo 5) mais se adequaram ao projeto
em questdo, Michael Porter, a Atrium ndo deve adotar movimentacfes que confundam seu

foco, estratégia e posicionamento, uma vez constatado o bom desempenho no que faz

Assim, para que a empresa usufrua dos beneficios da compra de uma operadora com
licenca STFC, sem ter de desviar da sua estratégia origina (0 que prejudicaria sua
vantagem competitiva atual), mantendo sua competitividade e refor¢ando suas atividades, é
necessario manter duas UEN (unidades estratégicas de negécios) separadas e
independentes (diretorias, orcamentos e etc. separados), apenas pertencentes ab mesmo

Grupo, aproveitando-se suas sinergias (descritas no Capitul o 6).

Concluindo, para reforcar a imagem perante suas concorrentes, a Atrium Telecom
deve tentar comprar ou estruturar uma empresa com licengca STFC, como uma unidade

estratégica de negocios separada, conseguindo, assim, fortalecer-se dentro do escopo no
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qual atua, consolidando sua imagem como prestadora de uma combinacao de valores
Unica dentro do setor e nicho em que atua, sem, no entanto, deixar de exercitar sua
habilidade de encontrar novos trade-offs, alavancando assm um novo sistema de
atividades complementares numa vantagem competitiva sustentédvel, torrando mais
distante a ameaca representada pelo fortalecimento das empresas citadas no Capitulo 6
(Alta, Austacem, etc.).

Em paralelo, para impedir que a Atrium venha a se congtituir um monopdlio, deve
evitar a conquista de eventuais clientes pertencentes a outras empresas menos influentes,
inclusive estimulando-as a buscar clientes que ndo sdo avo da Atrium (por serem muito
pequenas), sem, no entanto, deixar de monitoré-1as, para que possa tomar precaucoes que a

mantenham na lideranga do mercado.

Considerando o posicionamento estratégico selecionado para a Atrium Telecom, a
tecnologia gue mais se adequa a empresa e reforca o valor dos seus servigos e produtos é a
Vol P como solucéo para a prépria empresa através de infra estrutura propria e através de
parceria, isto ¢ como forma de alavancar suas atividades sem perder o foco em sua

estratégia de atuacao.

Antes de adota-|a, no entanto, devem ser definidos juntamente com o departamento
de engenharia da empresa uma ou algumas topologias dentre as diferentes topologias
existentes através das quais pode-se utilizar atecnologia Vol P.

Quanto a legidacdo, que fora apontada no Capitulo 6 item 6.1 (1.Oportunidades,
VolP), como uma “zona cinzenta’ da legidacdo, dependendo do meio/forma de sua
utilizacdo, a ser esclarecida, constatouse com o departamento juridico que ndo existe
qualquer limitagdo a adocdo da Vol P quando utilizada por uma prestadora de servicos de
telecomunicacbes com outorga da Anatel (como a Atrium), através do seguinte fluxo:
Rede Privada - Conexdo Dedicada - Rede Publica, que deve ser obedecido pela
topologia selecionada e ndo fere a Lel Gera de Telecomunicagoes (LGT).

Ou sgja, ndo é proibida a utilizaco da tecnologia Vol P para casos em que a ligacéo
se inicia na rede privada, trafega sobre a mesma e apenas termina na rede publica. Sendo,

por outro lado, expressamente proibida a sua utilizagdo quando a ligagéo se inicia na rede
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publica trafega sobre a rede privada através do protocolo de internet (ou ndo) e termina na

rede publica.

Apesar de todos os pontos contribuirem para a efetivagdo da adogdo de tal

tecnologia, ndo se pode deixar de levantar algumas desvantagens inerentes:

Tabela 7.1: Desvantagens da Tecnologia Vol P

Baixa confiabilidade - muito instavel por seu estagio de
maturacdo

Possui maior risco quanto a redundancia por utilizar
apenas uma plataforma para voz e dados

E uma tecnologia que ja nasce obsoleta pelo grau de
evolucdo do seu desenvolvimento tecnolégico — ou sgja,
ainda ndo est4 “madurd’ nem estavel, tendo muito a
crescer e desenvolver até ser empregada em larga escala
com qualidade e confiabilidade.

Portanto, segue o plano de agdo para aimplantagdo do Vol P:

Tabela 7.2: Planos de Acéo para a Il mplantacdo da Tecnologia Vol F

N®. Acdo Detalhamento Prazo
Projeto Piloto Em caraer de teste, implantar a tecnologia em prédio da

1 |em Prédio Atrium apenas para verificar a qualidade e estabilidade| 1 més
Préprio datecnologia.

2 | Projeto Piloto Se aprovada a acdo 1, implantar a tecnologia em prédio 1 més
em Cliente clienteda Atrium para verificar aceitagdo/ qualidade,etc.
Contratacdo de | Em paralelo a adocéo da tecnologia em prédio cliente,

3. Operadorade contratar servicos de VolP de outra operadora paratestar| 1 més
VolP sua qualidade.

. Apos levantamento da qualidade e aceitacdo do VolP,
Homologacéo de :
4. | produtoy homologar os produtos e fabricantes para oferecer o 2
. produto mais adequado bem como estabelecer boas| semanas
Fabricantes .
parcerias.

Ainda resta uma lacuna a ser andlisada: a relativa a oferta de Vol P para os clientes

Atrium. Em reacéo a rapida divulgacdo da tecnologia, muitos clientes foram tomados pela
“febre VolP’ iludidos pelas vantagens anunciadas sobre a tecnologia, principalmente no
que tange a reducdo de custos. No entanto, ao comparar a tecnologia emergente com 0s
beneficios trazidos pelos servigos da Atrium (inclusive a reducéo de custos), constata-se

que ndo é rentével para o cliente adotar tal tecnologia pois o limita em diversos aspectos.
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substituicdo tecnoldgica, custo fixo, entre outros custos que Nndo compensam a economia

gerada, se comparado com a solucéo oferecida pela Atrium.

Portanto, outra acdo importante deve ser implementada: o treinamento da equipe de
vendas com argumentos convincentes sobre a desvantagem, incluindo demonstractes/
apresentacOes e etc. que comprovem a vantagem da solucéo Atrium perante a tecnologia
Vol P atualmente ofertada.

Abordados os pontos necessarios para a adocéo da tecnologia, vale considerar a
andlise do impacto estratégico proposto por Mc Farlan (1984) que arelisa cinco questdes
basicas sobre as aplicacbes de TI' (segundo o conceito amplo de Tl que engloba
telecomunicactes e servicos), relacionadas as forcas competitivas (Porter, 1979):

= Estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado;

= Influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de barganha;
= Alterar a base de competicao;

= Alterar o poder de barganha nas relagdes com os compradores (clientes);

= Gerar novos produtos.

Concluindo, ao adotar a nova tecnologia em sinergia com a compra ce uma nova
operadora com licenca STFC a Atrium conseguiria atingir os pontos citados como
resultado do fortalecimento dos seus pontos fortes, tendo como conseqiiéncia um impacto

positivo para suas atividades.

Dada a importancia dos trade-offs para a competitividade de uma empresa, vale
ressaltar que: estratégia é fazer trade-offs ao competir. Dessa forma, a esséncia da
estratégia é a escolha do que ndo fazer, sem trade-offs (solucBes de compromisso), ndo
haveria necessidade de escolha e, portanto, ndo haveria necessidade de estratégia e
qualquer boa idéia poderia e seria rapidamente imitada. Assim o desempenho dependeria

exclusivamente da Efetividade Operacional .

Yoo Tecnologia da Informag&o - conceito mais amplo engloba hardware e software, telecomunicacoes,
automacdo, recursos multimidia e demais recursos envolvidos, sem deixar de considerar os sistemas de
informacgao, servigos, negdcios, usudrios e as relacfes complexas envolvidas (Weil, 1992).
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Portanto, uma companhia que esteja com suas atividades adequadamente gjustadas,
respeitando trade-offs inerentes, estara protegida de reposicionadores e novos entrantes
que desgjarem copia-la. Isso porque é mais dificil iguaar um leque de atividades
interligadas do que apenas imitar um enfoque especifico de vendas, igualar uma tecnologia
de processo, ou replicar um conjunto de caracteristicas de um produto.

No contexto das atividades da Atrium Telecom, pode-se destacar importantes

trade-offs:

= Custo dainfra-estruturainibe o atendimento de clientes muito pequenos;

= A empresa ndo oferece solucdes de seguranca de rede (ex: firewall), como
sugerido por aguns clientes pois ndo faz parte do escopo/missdo e tem riscos
para fazé-1o;

= Na&o oferece tecnol ogias recentes que atiram de sua funcdo de gestorae a
restringem as fungdes de revenda e instalagcdo de equipamentos,

= Atendimento de clientes residenciais ndo acontece pois prejudica aimagem da
empresa frente ao mercado corporativo, aiguaa as demais operadoras de
mercado e diminui a atencéo necessaria aos clientes corporativos, desviando-a

de seu foco.

Particularmente, desenvolver um negécio que passa por mudancas tecnolégicas
causa um desconforto devido as incertezas inerentes. Desta forma, muitas companhias que
lidam com as inovagdes tecnol 6gicas optam por igualar todas as caracteristicas, oferecendo

todos os novos produtos e explorando todas as novas tecnol ogias emergentes no mercado.

Nestas situagdes de aquisicao de novas tecnologias, raramente os trade-offs sdo ao
menos considerados. Assim, buscando satisfazer todas as necessidades de seus clientes, as
companhias estendem suas atividades as diversas &reas de produtos, abalando a sua

estratégia e conseqglientemente sua competitividade.

Assim, sgja qual for a decisdo estratégica tomada pela Atrium, deve sempre
respeitar os trade-offs existentes, garantindo assm consisténcias na sua imagem e
reputacdo, entre suas proprias atividades bem como na coordenacdo interna e controle
gue consegue tornar claras as prioridades da enpresa, beneficiando a gestdo da mesma por

todos os colaboradores.
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7.4 Segmentacao de Clientes

A segmentacdo de clientes foi a forma encontrada para permitir o crescimento da

base de clientes da Atrium sem desrespeitar 0 trade-off existente entre crescimento

acelerado e diferencial da empresa.

Da mesma forma que a adog&o de outra tecnologia pela empresa, a segmentacéo tem
0 intuito de reforcar o posicionamento estratégico da Atrium, permitindo ainda um melhor
atendimento aos clientes, com mais quaidade e valorizando os critérios criticos
evidenciados por cada grupo (segmento de clientes). Como representado no gréfico 7.1 do
Slack (1993):

Grafico 7.1: A Matriz Importancia x Desempenho
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Fonte: Slack, 1993

Assim, foi necessario plangjar de que forma sera possivel implementé 1o, do que

resultou o seguinte plano de agéo, apresentado de modo resumido e simplificado:
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Tabela 7.3: Plano de Acéo para a |l mplementacdo da Segmentacéo de Clientes

Ne°. Acdo / Detalhamento Prazo

Selecdo devariaveis de classificagcdo para segmentar os clientes com perfil

1 | semelhante, por exemplo: faturamento, regido geogréfica, tipo de atividade, 3
etc. semanas

~ . . . 2
> Segmentacdo dos clientes segundo grupos de clientes com perfis semelhantes, anas

conforme as variavel's pré selecionadas

3 | Definicéo do nivel de servico de cada area aos grupos de clientes, respeitando 4

a per cepcao de cada grupo; semanas
Operacionalizagdo: Treinamentos na empresa para melhoria/adequacdo das

4 | atividades/processos desempenhados aos grupos de clientes definidos 4
(segmentacao) semanas

Como conclusdo, a segmentacdo serd a agdo gque mais demandard a contribuicdo
dos funcionérios da empresa, mas que trara muitos beneficios sem necessidade inicial de
grandes investimentos, dada a sua caracteristica de “canalizagdo de recursos’ para grupos
mais importantes a empresa em detrimento de clientes que ndo agregam resultados ou séo

inclusive prgjudiciais (ex: inadimplentes).

Em meio ao processo de consolidacdo do setor de telecom, dando inicio a téo
anunciada concentragdo do segmento na méo de poucos grupos que plangiam uma oferta
completa de servicos (que incluem fixos, méveis e de dados), figura o processo de compra
da AT&T Latin America, operadora de telecomunicagbes como licenca STFC (Servico
Telefonico Fixo Comutado).

A AT&T LA é uma empresa com atuacdo em cinco paises da Ameérica Latina
(Brasil, Argentina, Chile, Coldmbia e Peru), possuidora de uma rede propria, presente nas
principais regides metropolitanas do pais. Com recursos humanos e tecnologia a empresa
possui como foco o mercado corporativo, oferecendo servicos de comunicagéo de voz,
dados, imagem e Internet gerenciados por um Centro de Operacéo, que monitora a rede e

Seus equi pamentos.
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Juntamente com a Atrium, como potenciais participantes do leildo da empresa
STFC estdo a Embratel, a Impsat, a Telefonica, ao lado da chilena GTD Teleductos, GVT

e Chilesa e Tamex.

Na atual fase, ja ocorreu uma primeira rodada na qual a Atrium fez um lance
condizente com a realidade da empresa, estimando um valor com base na andlise realizada
sobre os dados da AT&T LA, bem como nas sinergias existentes entre as atividades de

ambas.

Para dar continuidade ao leildo, a AT&T LA deve encerrar 0 processo de
concordata dentro do chamado Capitulo 11 nos Estados Unidos, Tribunal de Faléncias do
Distrito do Sul da Flérida, onde ela esta registrada.

Concluindo, caso ao fim do processo a Atrium venha a vencer as demais operadoras
na disputa pela AT&T, estara alinhada a0 atual momento estratégico do setor de
telecomunicagdes: momento de unir as operacOes para garantir a receita das empresas
(tomando-se os cuidados ja comentados sobre trade-offs), apos uma fase cujo lema era

dividir o territorio para atrair investimentos.

Ao finalizar o Plangjamento Estratégico e delinear os Planos de Ac¢éo, € necessario,
principalmente num setor t&o instavel como o de telecomunicactes, dar continuidade ao

seu monitoramento, acompanhamento e controle para que sgja consumado.

Apébs a definicdo de uma posicéo desgjada, a empresa deve tomar as devidas
precaucdes para manté-la através de um desempenho e comunicacdo coerentes. Essa
posicao estratégica deve ser monitorada e gjustada ao longo do tempo, para enfrentar as
mudancas das necessidades dos clientes e das estratégias dos concorrentes. No entanto,
mudancas devem ser implementadas de duas maneiras. através de “revolucdo” e de

“melhoria continua”.

Geralmente, as empresas realizam a continuagdo do ciclo de maneirainformal, sem
um férum especifico que retina responsaveis da ata direcdo. No entanto, o Plangjamento
Estratégico deve ser um processo continuo, devido a constante mutacdo dos fatores

externos, com revisdes a serem feitas em reunides periddicas.
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Isso se aplica principalmente quando uma nova tecnologia ou forma de
trabalho passa a ser adotada por quase todas as empresas de um ramo de atividades,
de tal maneira que deixa de ser fator de vantagem para quem a detém, para tornar-se um
fator de desvantagem para quem ndo a utiliza, fato muito corrente no setor de

telecomuni cagoes.

Andisando-se a evolugdo da Atrium, observa-se que a empresa ja tem incorporada
em sua cultura a importancia da melhoria continua e com aprovacédo da alta direcéo.
Assm como o ciclo mostrado no gréfico 7.2, no decorrer de sua evolucdo, a Atrium
percorreu este ciclo bem definido no qual apds um periodo de revolugdo/inovacédo, seja de
processos, seja de adocdo de nova tecnologia, segue-se um periodo de estabilizacdo e

melhoria continua para a completa operacionalizacdo da inovacéo implementada.

Grafico 7.2: Ciclo de evolucéo
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Portanto, a continuidade estratégica ndo implica numa visdo estética dos cenarios e
da competicdo. Uma companhia deve melhorar continuamente sua efetividade
operacional e procurar deslocar, ativamente, a fronteira da produtividade; ao mesmo
tempo deve existir uma busca continua de modos para refor car sua unicidade e estender

sua posicao.
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O Trabalho desenvolvido realizou os seus objetivos iniciais de orientagcdo do
posicionamento estratégico assim como de melhorias que |he déem sustentacdo,
contribuindo para a manutencdo da competitividade do negdcio de telecomunicacdes da

Atrium.

As melhorias destacadas no Capitulo 7 ja estdo sendo plangjadas para implementacdo

num futuro préximo.
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