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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo realizar uma analise do mercado ltaliano de
Internet, identificando posicionamentos estratégicos e estruturando um modelo de negdcio
para uma tecnologia disruptiva que esta em fase de desenvolvimento pela empresa em
estudo. A abordagem metodoldgica englobou trés fases. A primeira de uma revisdo da
literatura sobre estratégia e modelos de negdcio. A segunda fase foi de analise estratégica
da inddstria, buscando auxiliar o entendimento do contexto estratégico em que a empresa
esta inserida aplicando as cinco forcas competitivas de Porter e, posteriormente, a analise
SWOT e dos recursos estratégicos da empresa. A terceira fase de anélise teve como
objetivo o entendimento do atual modelo de neg6cio da empresa, e prospec¢do do melhor
modelo para inserir a nova tecnologia que esta sendo desenvolvida. Nesta fase, foram
utilizadas as ferramentas de analise das partes interessadas (stakeholders), canvas do
modelo de negdcio (business model canvas), e estratégia do Oceano Azul. A ideia por tras
dessa fase foi identificar um possivel mercado novo, inexplorado, onde a competicdo é
irrelevante, para maximizar o valor que a empresa pode conseguir com o desenvolvimento
da tecnologia. A principal contribuicdo deste trabalho é a proposi¢cdo de um modelo de

negdcio para a insercdo da nova tecnologia.

Palavras-chave: Analise estratégica. Modelos de negécio. Oceano Azul. Industria
de Internet.






ABSTRACT

This study aimed to perform an analysis on the Italian Internet, identifying strategic
positioning and structuring a business model for a disruptive technology that is being
developed by the company under study. The methodological approach comprised three
stages. The first one of a literature review of strategy and business models. The second
phase was a strategic analysis of the industry, seeking to assist the understanding of the
strategic context in which the company operates by applying Porter's five competitive
forces and, subsequently, the SWOT and strategic resources analysis of the company. The
third stage of analysis aimed at understanding the current business model of the company,
and prospecting the best model to insert the new technology being developed. At this stage,
we used the tools of stakeholder analysis, business model canvas, and Blue Ocean
Strategy. The idea behind this step was to identify a possible new market unexplored,
where competition is irrelevant, to maximize the value that the company can achieve with
the development of technology. The main contribution of this work is to propose a

business model for the insertion of the new technology.

Keywords: Strategic Analysis. Business models. Blue Ocean. Internet industry.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo traz o contexto do trabalho, apresentando o problema, a justificativa e os
objetivos. Além disso, apresenta-se as atividades desempenhadas pelo pesquisador na

empresa e grupo de pesquisa na qual o estudo foi desenvolvido.

1.1 Justificativa

Novos produtos e servigos sdo a forca vital de todos os negdcios. Investir em seu
desenvolvimento ndo é um extra opcional - € crucial para o crescimento e rentabilidade dos

negacios.

Com a transformacdo da Internet em uma infraestrutura comercial, a capacidade de
fornecer servigos diferenciados para os usuarios com necessidades muito diferentes esta
rapidamente se tornando tdo importante quanto fornecer as enormes demandas de banda de
Internet. Assim, enquanto implementam roteadores, switches e sistemas de transmissédo de
capacidade cada vez maior, os provedores de servigos de Internet também gostariam de
oferecer servicos diferenciados e especificos aos clientes, utilizando a mesma infraestrutura

de rede.

No mercado de hoje, a tecnologia tem proporcionado aos consumidores o0 acesso a
quantidades ilimitadas de informacGes e a capacidade de se comunicar com outros
consumidores e empresas em qualquer lugar do mundo. Isso tem lhes proporcionado um
sentido de "autonomia”, de tal forma que eles desejam um maior papel no intercambio com
empresas (ERNST; ET al., 2010). Um resultado importante dessa maior autonomia do
consumidor é que os consumidores desejam agora um papel mais importante no processo de

criagdo de valor em uma variedade de contextos.

Um contexto em particular onde o consumidor é cada vez mais vital para a criacdo de
valor para a empresa € a area de desenvolvimento de aplicagdes. Os consumidores sdo
capazes e estdo dispostos a fornecer ideias e produtos finais (aplicativos) que podem
responder a necessidades que ainda ndo foram fornecidas pelo mercado ou podem melhorar as
ofertas existentes (ERNST; ET al., 2010).
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Dentro deste contexto, o desenvolvimento de uma analise de modelo de negdcio
estruturada que aponte caminhos claros a serem tomados para um novo posicionamento em
busca de atingir um mercado ainda inexistente e inexplorado, chamado de Oceano Azul por

Kim e Mauborgne (2005), pode adicionar valor.

1.2 Defini¢éo do Problema

O grupo de pesquisa Computer Network Group do Politecnico di Torino esta
desenvolvendo uma tecnologia que, ao ser instalada e configurada em um roteador, permite a
varios agentes instalar, executar e operar aplicaces na rede. Essa possibilidade abriria a porta
para a criacdo de aplicativos que atendam as necessidades de usuarios e que operem no
trafego da rede. Por exemplo, 0 grupo de pesquisa ja testou, com sucesso, um aplicativo de
controle de pais (parental control), onde os pais conseguiriam bloquear o acesso indevido a
todos os sites indesejados em sua rede.

A Telecom é uma grande empresa de telecomunicacdes na Italia e tem visto as suas
receitas, lucros e participacdo de mercado encolher nos dltimos anos. Com isto em mente, a
oportunidade de langar um novo servico baseado no roteador acima descrito daria a Telecom
a possibilidade de explorar um novo mercado e poderia restaurar a sua posi¢cao de mercado.
Assim, o grupo de pesquisa, no qual o autor participou, foi contratado pela Telecom para

continuar o desenvolvimento da nova tecnologia para a empresa.

Porém essa exploracdo exige um estudo para entender se o atual modelo de negdcio da
Telecom é o ideal ou se existe a oportunidade para um reposicionamento. Além disso, esse
trabalho é um complemento de um trabalho ja realizado pelo autor, onde foi entendido qual o

potencial mercado para o roteador no modelo de negécio atual da Telecom.

Este trabalho entra como complemento ao trabalho de conclusdo de curso realizado
pelo autor durante seu programa de dupla diplomacdo em Turim, na Italia. O trabalho &
realizado tratou de uma analise de mercado para o roteador, considerando o antigo modelo de

negocio, requerido pelo grupo de pesquisa responsavel pelo seu desenvolvimento.

Dando continuidade a esse trabalho no Brasil, optou-se por aprofundar a analise
estratégica, aprofundando a andlise da industria, da empresa, entendendo como a nova
tecnologia poderia transformar o mercado e como a Telecom poderia absorver um maior valor

com ela.
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1.3 ODbjetivos do trabalho

Tendo em conta os problemas mencionados acima, este trabalho tem como objetivo

analisar o atual modelo de negocio da Telecom e propor um novo modelo de negocio para a

nova tecnologia. Os objetivos especificos deste trabalho séo:

Realizar a analise ambiental da industria italiana de Internet, identificando os
fatores que influenciam as decisGes estratégicas da nova tecnologia.

Considerando o contexto italiano, estudar e analisar o atual modelo de negécio da
Telecom.

Analisar as opcBes de modelos de negdcio, e propor sugestdes que podem servir

como base para uma futura tomada de decis&o.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado nos seguintes capitulos, detalhados a seguir:

Capitulo 1 — Introducdo: expbe o contexto inicial, a definicdo do problema, os
objetivos almejados, e a relevancia do trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo da literatura: analise da industria e analise de modelos de
negocio: sdo os estudos e teorias relacionadas ao tema desenvolvido.

Capitulo 3 — Metodologia: sdo descritos as formas e os métodos usados para o
desenvolvimento do trabalho.

Capitulo 4 — O roteador programavel: este capitulo explica o produto e seus beneficios
para o cliente.

Capitulo 5 — A indlstria de Internet: apresenta todo o cenadrio do mercado de
telecomunicacgdes na Italia, focando no mercado de Internet, e faz uma anélise da
inddstria.

Capitulo 6 — O modelo de negécio da Telecom: apresenta o atual modelo de negécio
da Telecom e o analisa. Estuda como criar valor para o cliente e sugere um possivel
modelo de negdcio para a empresa.

Capitulo 7 — Conclusdo: conclusdes sdo tiradas a partir do trabalho realizado, bem

como as recomendac0es finais.
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Figura 1 - Estrutura do trabalho.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura dos temas principais tratados no
desenvolvimento deste trabalho, envolvendo a area de estratégia, como analise estrutural da
industria, analise SWOT, visdo baseada em recursos, e estratégia do oceano azul; aléem da

literatura de modelos de negdécio, analise dos stakeholders e business model canvas.

2.1 Estratégia

A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa general em comando de um
exército. Com o passar do tempo, esse conceito passou a ser relacionado com o ambiente de
negocios, popularizando-se ao ponto de a Ford Foundation recomendar que todas as
instituicGes americanas incluissem um curso de politica de negdcios em sua grade curricular
(CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013).

De acordo com Carvalho, Prieto e Bouer (2013), a estratégia € um processo singular,
onde cada empresa deve procurar 0s proprios caminhos. Nesse processo, a empresa deve
levar em consideracdo o estoque de recursos € 0 mundo a sua volta, quer no contexto restrito
de ambiente competitivo, quer no contexto amplo de compreensdo do que é valor para a

sociedade, e como transformar isso em vantagem competitiva.

Para conseguir uma vantagem competitiva sustentavel, uma empresa deve definir um
posicionamento estratégico que competidores ndo consigam imitar. Tal posicionamento
estratégico é baseado em trés principios (PORTER, 1986). E necessario achar um diferencial,
ser fiel aos trade-offs (escolhas) impostos pela decisdo de posicionamento e promover um

ajuste da organizacdo, dos processos e das atividades da empresa com o perfil escolhido.

2.2 Andlise estrutural da indUstria

Independente se uma industria € emergente ou madura, é altamente tecnologica ou
ndo, regulamentada ou ndo, é a estrutura da industria que impulsiona a concorréncia e a
lucratividade. Apesar de uma miriade de fatores que podem afetar a rentabilidade do setor no
curto prazo, a estrutura da industria define a rentabilidade do setor no médio e longo prazo
(PORTER, 1986).
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Para se analisar a estrutura de uma inddstria e, portanto, sua atratividade e
lucratividade média, Porter (2008) sugere o uso do modelo das cinco forgas competitivas: i)
ameaca de novos entrantes; ii) poder de barganha dos fornecedores; iii) poder de barganha dos

compradores; iv) ameaca de produtos substitutos; v) rivalidade entre competidores.

Além de obter uma visdo abrangente do que estd influenciando a rentabilidade na
industria, Porter (2008) acredita que o estudo de seu modelo ajuda a empresa a identificar as
tendéncias precocemente, sendo possivel explora-las. Ainda, a empresa pode ver maneiras de

contornar as restrices de rentabilidade e até mesmo remodelar as forgas em seu favor.

Na pratica, para desenvolver uma estratégia que aumente os lucros em longo prazo,
Porter (2008) sugere:

e Posicionar a empresa onde as forgas sao mais fracas;
e Explorar mudancas nas forgas;

e Remodelar as forcas em favor da empresa;

Ameaca de
novos
entrantes

Poder de Rivalidade Poder de
barganha dos enbre barganha dos

etmpetidones

fornecedores compradores

Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 2 - As cinco forcas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1986).
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2.2.1 Ameaca de novos entrantes

Mercados que sdo rentaveis - mercados que geram altos retornos - atraem novas
empresas. E novos operadores trazem para a industria um aumento de capacidade e um desejo
de ganhar quota de mercado que coloca pressdo sobre os precos, custos, e a taxa de
investimento necessario para competir. Portanto, a ameaca de entrada coloca um limite sobre
o0 potencial de lucro de uma industria e a entrada de muitos novos operadores, eventualmente,

diminui a rentabilidade para todas as empresas do setor (PORTER, 2008).

A ameaca de entrada em uma industria depende da altura das barreiras de entrada que
estdo presentes e da reagdo que o0s participantes esperam dos incumbentes (PORTER, 2008).
Se as barreiras de entrada sdo baixas e 0s entrantes esperam pouca retaliacdo por parte dos
concorrentes existentes, a ameaca de entrada € alta e a rentabilidade da indUstria € moderada.

De acordo com Porter, as barreiras a entrada séo:

e Economias de escala: produzir em grandes volumes da a possibilidade de distribuir os

custos fixos ao longo de mais unidades, empregar tecnologia mais eficiente, ou
comandar melhores condicGes de fornecedores, o que leva a reducdo dos custos por
unidade. Economias de escala impedem a entrada, forcando o novo operador a entrar
na industria ja em grande escala ou a aceitar uma desvantagem de custo.

e Requisitos de capital: a necessidade de investir grandes recursos financeiros pode

impedir novos entrantes. A barreira é particularmente grande se o capital é necessario
para gastos irrecuperaveis e, portanto, mais dificil de financiar, como no caso de

pesquisa e desenvolvimento.

e Politicas governamentais: o governo diretamente limita ou até mesmo impede a
entrada por meio de politicas, tais como exigéncias de licenciamento e restricbes
sobre 0 investimento estrangeiro. Outro ponto é que a politica do governo pode
aumentar outras barreiras a entrada através de meios como regras de patenteamento
expansivas que protegem a tecnologia proprietaria da imitacdo ou normas ambientais
ou de seguranca. Por outro lado, as politicas governamentais também podem fazer
com que uma entrada seja mais facil, por exemplo, ao subsidiar novos entrantes ou ao
financiar a pesquisa e torna-la disponivel para a indudstria.

e Switching Costs: custos fixos que os compradores enfrentam ao trocar fornecedores

sdo chamados switching costs. Tais custos podem surgir porque um comprador que

muda de fornecedor deve, por exemplo, alterar as especificagcdes do produto, treinar
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funcionarios para usar um produto novo, ou modificar sistemas de processo ou de
informacgdo. Maiores os switching costs, mais dificil serd para o entrante ganhar
clientes.

e Acesso aos canais de distribuicdo: como qualquer outro player, o novo participante

deve garantir a distribuicdo de seus produtos ou servigos. Quanto mais limitados os
canais de varejo sdo e quanto mais arramados pelos concorrentes atuais, mais dificil
sera a entrada neste setor.

e Qutras barreiras: incumbentes podem ter vantagens de custo ou qualidade que nao

estdo disponiveis a potenciais entrantes, como o acesso as melhores fontes de
matérias-primas, a preempcdo das localizacbes geograficas mais favoraveis, a

experiéncia acumulada de como produzir, as possiveis retaliacdes.
2.2.2 Poder dos fornecedores

Segundo Porter (2008), o poder de barganha dos fornecedores tem a ver com a oferta e
a demanda. Quando ha muitos compradores, mas apenas alguns fornecedores, os fornecedores
ttm a vantagem. Quando existem muitos fornecedores, mas poucos compradores, 0s
compradores tém a vantagem. O poder de um fornecedor também vem quando o0s
participantes do setor enfrentam switching costs ao mudar de fornecedor, quando os produtos
oferecidos sdo diferenciados, e quando ndo h& nenhum substituto para o produto do

fornecedor.

Fornecedores poderosos capturaram mais do valor para si mesmos através de cobranca
de precos mais elevados, da limitacdo da qualidade e dos servigos, ou do transferimento dos
custos para os participantes da industria. Isso significa que fornecedores poderosos podem
espremer a rentabilidade de uma industria que ndo é capaz de repassar 0 aumento de custos

em seus proprios precos (PORTER, 2008).
2.2.3 Poder dos compradores

Os compradores sdo poderosos se eles tém poder de negociagdo em relagdo aos
participantes da industria. Um comprador tem poder de negociagédo se h& poucos compradores
(o que significa que cada comprador adquire um volume alto), se os produtos sao
padronizados e indiferenciados, se os switching costs para mudar de fornecedores séo baixos,

e se 0 comprador é sensivel ao preco (PORTER,2008).
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Compradores poderosos podem capturar mais valor, forcando os pre¢os para baixo,
exigindo melhor qualidade ou mais servigos - elevando os custos - e jogar participantes da

industria uns contra os outros, tudo a custa da rentabilidade da industria (PORTER, 2008).
2.2.4 Ameaca de produtos substitutos

Segundo Porter (2008), um substituto executa fungéo igual ou similar de um produto
da inddstria por meios diferentes. Substitutos estdo sempre presentes, mas eles sdo faceis de
ignorar uma vez que podem parecer muito diferentes do produto da industria. Por exemplo, a
agua pode ser considerada um substituto para a Coca-Cola, enquanto a Pepsi € um produto
concorrente semelhante. O plastico é um substituto para o aluminio, e-mail € um substituto
para correio expresso. As vezes, a ameaca da substituicdo é indireta, quando um substituto
substitui o produto de um comprador. Por exemplo, o software vendido para agentes €
ameacado quando as companhias aéreas e sites de viagens o substituem por agentes de

viagens.

Produtos ou servicos substitutos podem limitar o potencial de lucro de uma industria,
colocando um teto nos precos. Isto significa que, quando a ameaca € alta, a rentabilidade da
industria sofre. Se a industria ndo se distanciar dos substitutos pode ver uma diminuicdo em
termos de rentabilidade e potencial de crescimento. Uma indlstria pode distanciar-se dos
substitutos através de desempenho do produto, de marketing, ou outros meios (PORTER,
2008).

Existem algumas caracteristicas que definem se a ameaca de um substituto é alta:

e DispBe de um atraente trade-off entre preco e desempenho para o produto da
inddstria.
e O switching cost para o produto substituto é baixo.

e O nivel de percepcéo de diferenciacao do produto é baixo.
2.2.5 Rivalidade entre competidores

De acordo com Porter (2008), para a maioria das industrias, a intensidade da
rivalidade competitiva é o principal determinante da competitividade da industria. Rivalidade
entre 0s concorrentes existentes assume muitas formas conhecidas, como descontos de preco,

campanhas publicitarias, introducdo de novos produtos, melhorias de servico, etc. Como as
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outras forgas de Porter, alta rivalidade pode limitar a rentabilidade de uma industria, com base

na intensidade com que as empresas competem e com base no &mbito em que competem.

A intensidade da rivalidade é maior se 0s concorrentes s80 nuMerosos ou sdo iguais
em tamanho e poder, se o crescimento da industria é lento, se as barreiras de saida sao altas,
se as empresas nao podem ler bem os movimentos das demais. A base sobre a qual as
empresas competem representa as dimensdes em que a concorréncia se realiza, e se rivais
convergem para competir nas mesmas dimensfes ocorre uma grande influéncia sobre a

rentabilidade.

A concorréncia de pregos é o tipo mais destrutivo de rivalidade, pois transfere os
lucros de uma industria para seus clientes. Cortes de precos sdo geralmente faceis para 0s
concorrentes ver e corresponder, tornando mais provavel que sucessivas rodadas de retaliacao
ocorram. Concorréncia de precos, quando sustentada, treina os clientes para prestar menos
atencdo as caracteristicas de produtos e servigos. A concorréncia de precos é mais propicia a
ocorrer se 0s produtos dos rivais sdo quase idénticos, se ha poucos switching costs para 0s
compradores, se 0s custos fixos sdo elevados e 0s custos marginais sdo baixos, se as empresas

tém alta capacidade, e se o produto é perecivel (PORTER, 2008).

Concorréncia sobre as outras dimensdes (caracteristicas do produto, servicos de apoio,
imagem de marca) € menos provavel a corroer a rentabilidade, pois melhora o valor para o
cliente e pode suportar precos mais elevados. Tdo importante quanto as dimensbes da

rivalidade é a competicdo entre rivais na mesma dimensao.

Quando todos ou muitos concorrentes competem nos mesmos atributos, o resultado é
uma menor rentabilidade para a industria, porque o ganho de uma empresa é muitas vezes a
perda de outra. Mas quando cada competidor tem como objetivo atender as necessidades de
diferentes segmentos de clientes, com diferentes combinacdes de preco, produtos, servigos e
recursos, pode haver um aumento da rentabilidade média da industria e uma expansao da

industria, pois as necessidades de mais grupos de clientes sdo mais bem atendidas.
2.2.6 Implicagdes das cinco forcas em Estratégia

Compreender as forcas que ddo forma a industria é o ponto de partida para o
desenvolvimento da estratégia. As cinco forgas revelam por que a rentabilidade do setor é o

que é. Neste estudo de caso, porque o roteador programavel € um novo produto para as
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empresas ja estabelecidas, as cinco forgas dardo uma melhor compreensdo da inddstria para
melhor estimar a rentabilidade da mesma. S6 entdo a empresa pode incorporar condi¢des do

setor na sua estratégia.

Compreender a estrutura da industria orientara 0s gestores para possibilidades
frutiferas de acdo estratégica, que pode incluir um ou todos 0s seguintes itens: posicionar a
empresa para melhor lidar com as atuais forgas competitivas, antecipar e explorar as
mudangas nas forcas; moldar as forgas para criar uma nova e mais favordvel estrutura da

inddstria.
2.3 Posicionamento estratégico: as estratégias genéricas

Para Porter (1986), existem trés principais estratégias genéricas que podem posicionar
a empresa de uma maneira Unica para obter, no longo prazo, um desempenho melhor do que

seus rivais - a vantagem competitiva sustentavel. Estas trés estratégias podem ser utilizadas

separadamente ou em conjunto. Eles séo:

e Lideranca de custo: consiste em alcancar a lideranca de custo na industria em que a
empresa opera através de uma série de politicas internas. Para obté-la, é necessario:
construir instalacbes eficientes que visam & economia de escala, buscar
incessantemente a reducdo de custos através da curva de aprendizado, reduzir custos
em areas como marketing, vendas, pesquisa e desenvolvimento e outros, e um
controle de custos robusto.

e Diferenciacdo: refere-se a estratégia focada na diferenciacdo dos produtos ou servigcos
oferecidos por uma empresa, criando algo que o mercado percebe como sendo Unico.
Esta estratégia pode ser apresentada em diferentes formas, tais como desenho ou
imagem da marca, tecnologia em servicos personalizados, redes de distribuicédo, entre
outros.

e Foco: consiste em se concentrar em um segmento especifico de clientes, produtos,
servicos ou mercados geograficos. Esta estratégia assume que, quando uma empresa
se concentra em um determinado segmento, pode servir este segmento de forma mais
eficaz e eficiente do que os concorrentes que competem em mercados mais amplos.
Assim, a empresa pode conseguir a sua diferenciacdo servindo de uma maneira
melhor este segmento especifico do mercado ou tendo custos mais baixos por servir

somente neste segmento.
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Estas estratégias podem ser mais bem representadas na Figura 3.

Vantagem estratégica

Singularidade
observada
pelo cliente

Posicdo de
baixo custo

Lideranca de

Diferenciacdo
custo

Todos os
mercados

Foco na Foco nos

Alvo estratégico

diferenciacdo | custos

Segmento
especifico

Figura 3 - Estratégias Genéricas.
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

2.4 Andlise SWOT

Além de estudar a estrutura da industria, € também importante o estudo do ambiente
da empresa. A analise SWOT (Strengths, Weakness, Opportuinties, Threats) foi originalmente
desenvolvida por Albert Humphrey, em uma pesquisa realizada pela Universidade de

Stanford entre 1960 e 1970, usando dados de empresas da Fortune 500.

A analise SWOT é uma varredura estratégica do ambiente interno e externo e fornece
informagdes Uteis para combinar os recursos e capacidades da empresa com o ambiente
competitivo em que opera. Para o ambiente interno, os fatores podem ser definidos como
fortes ou fracos. Para o ambiente externo, os fatores podem ser definidos como oportunidades
ou ameacas. Estas sdo as quatro areas que sdo abrangidas por este método de anélise, que esta

mostrado na Figura 4:
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Fraquezas

Fatores internos

Fatores positivos Fatores negativos

Oportunidades

Fatores externos

Figura 4 - Analise SWOT.
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2007).

2.5 Visao baseada em recursos

A partir da década de 1990, a analise estratégica passa a dar maior énfase ao ambiente
interno da organizagdo, surgindo conceitos de competéncia essencial e visdo baseada em
capacidades e recursos estratégicos (CARVALHO; PRIETO; BOUER; 2013).

Essa abordagem, conhecida como Visdo da Empresa Baseada em Recursos (Resource
Based View — RBV), formula a empresa como sendo um pacote de recursos. S&8o estes
recursos e a maneira como sao combinados que tornam as empresas diferentes uma das outras
(BARNEY, 1991).

Para Barney (1991), recursos de uma empresa incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informac6es, conhecimentos, etc. controlados pela
empresa que permitem a mesma conceber e implementar estratégias que melhorem sua
eficiéncia e eficacia. Ndo sdo todos 0s recursos que uma organizacdo tem que possuem

relevancia estratégica.

Uma empresa tem uma vantagem competitiva quando estd implementando uma

estratégia de criacdo de valor que ndo é simultaneamente implementada pelos concorrentes
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atuais ou potenciais. Para essa vantagem se tornar sustentavel, as outras empresas devem ser

incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia (BARNEY, 1991).

Apenas determinados recursos sdo capazes de contribuirem para a criacdo de uma
estratégia de valor que colocara a organizacdo em uma posicdo de vantagem competitiva.
Recursos de uma organizacdo devem ter quatro atributos para proporcionar o potencial para
uma vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991). Estes atributos formam as
caracteristicas VRIN:

e Valioso: o recurso € valioso quando explora oportunidades e/ou neutraliza
ameacas no ambiente da empresa.

e Raro: o recurso deve ser raro entre 0s atuais e potenciais competidores.

e Inimitavel: o recurso pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se as
empresas concorrentes ndo podem copia-lo.

e Nd&o substituivel: o recurso ndo deve ser capaz de ser substituido por qualquer

outro recurso para atingir estratégias equivalentes.

Valioso

Recursos da Raro Vantagem

competitiva
sustentavel

Empresa Inimitavel
Nao substituivel

Figura 5 - Relagdo entre recursos da empresa, atributos e vantagem competitiva sustentavel.
Fonte: Adaptado de Barney (1991)
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As caracteristicas VRIN acima mencionadas sdo individualmente necessérias para o
recurso ser considerado valioso, porém nédo sdo suficientes para uma vantagem competitiva
sustentavel. No @mbito da visdo baseada em recursos, o recurso deve exibir cada uma das
quatro caracteristicas para ser uma possivel fonte de uma vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991).

2.6 Estratégia do Oceano Azul

Durante muito tempo as organizagdes concentraram esforcos na visdo militar de
estratégia, enxergando campos de batalhas sangrentos e competidores inimigos atrozes. Esse
tipo de mercado é chamado de oceano vermelho (KIM; MAUBORGNE, 2005 apud
CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013). Entretanto, outros elementos tem pautado a gestao
estratégica, em especial a inovacdo de valor, que ao invés de limitar as opcGes estratégicas de

uma empresa no ambiente competitivo, busca novos oceanos azuis e inexplorados.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), Oceano Vermelho é um mercado onde o ambiente
é hostil, explorado por um namero grande de empresas resultando em uma reducdo nas suas

margens e em um alto custo de operacionalizacdo, além de uma forte pressao concorrencial.

Em contrapartida, Oceano Azul representa um mercado ainda desconhecido ou
inexplorado, onde as regras e barreiras ainda ndo estdo estabelecidas e ndo existem
concorrentes. Entretanto, a criacdo de um Oceano Azul ndo precisa ser necessariamente uma
inovacdo radical, mas pode ser incremental, diferenciando apenas o valor proposto, o publico

alvo, a forma de interacdo com o consumidor, etc.

Em um estudo de Kim e Mauborgne (2004) sobre novos negdcios em 108 empresas
descobriu-se que 86% dos novos empreendimentos foram meras extensdes de linha —
melhorias incrementais de ofertas existentes — e apenas 14% foram destinadas a criacdo de

novos mercados ou industrias.

Enquanto que extensdes de linha responderam por 62% das receitas totais, entregaram
apenas 39% dos lucros totais. Por outro lado, os 14% investidos na criagdo de novos
mercados e industrias entregou 38% do total das receitas e um surpreendente 61% dos lucros

totais (Figura 6).
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* Oceano Vermelho
* 629% da receita total
» 39% do lucro total

« Novos negdcios

» Oceano Azul
» 38% da receita total
*51% do lucro total

Figura 6 - Estudo das diferengas entre Oceanos VVermelhos e Oceanos Azuis.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2004).

O objetivo por tras da Estratégia do Oceano Azul é criar um ambiente onde a
concorréncia se torne irrelevante, quebrando o velho paradigma do planejamento estratégico
que é baseado na competicdo entre as empresas e nos limitantes fatores de guerra — terreno
limitado e a necessidade de derrotar um inimigo para ter sucesso. Para atingir tal meta, a
abordagem estratégica deve seguir uma ldgica de inovacdo de valor (KIM; MAUBORGNE,
2005).

Inovacgdo de valor é uma forma estratégica de eliminar o trade-off entre custo e valor e
alinhar inovagdo com utilidade, preco e posicionamento de custo. Para se criar um Oceano
Azul, Kim e Mauborgne (2005) propbe que seja seguida uma sequencia de entendimentos.
Para isso, as ferramentas sugeridas sdo: Strategy Canvas e Modelo das quatro acOes. Essas

ferramentas estdo descritas a seguir.

Ainda, a estratégia do Oceano Azul possui como primeiro principio reconstruir 0s
limites do mercado para derrubar a competicdo e criar oceanos azuis. Kim e Mauborgne
(2005) identificaram claros padrbes para se criar 0 Oceano Azul, mais especificamente por
meio de seis caminhos:

1. Olhar através das alternativas do mercado. Diferente de saber quais sdo 0s

produtos substitutos, deve-se conhecer também os produtos alternativos. Produtos
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alternativos sdo aqueles de formas e fungdes diferentes, mas que podem ser
utilizados para 0 mesmo proposito.

2. Examinar 0s grupos estratégicos dentro do mercado. Muitas vezes um negocio é

beneficiado por oferecer um alto valor a um especifico grupo de consumidor.

3. Observar a cadeia de compradores. Normalmente a decisdo de compra nao é

tomada por um individuo apenas, mas é formada por uma cadeia de compradores.

4. Examinar a oferta de produtos e servicos complementares. E necessario o

entendimento do que acontece com seus consumidores antes, durante e apos a
compra.

5. Examinar o apelo emocional e funcional aos compradores. Alguns mercados

possuem apelos mais emocionais, enquanto outros sdo completamente funcionais.
Contudo, a inversdo de valores — que ndo é muito comum — pode resultar em um
valor agregado diferenciado.

6. Olhar através do tempo. Compreender as mudancas globais e como essas

mudancas irdo afetar a concepcdo de valor para um publico-alvo ao longo do
tempo. Essa tendéncia deve ser decisiva para 0 negocio, irreversivel e ter uma

trajetoria clara.

2.6.1 Strategy Canvas

Para melhor entender um negdcio, é importante olhar os valores que sdo propostos por
esse negocio e compara-los com a indastria. O Strategy Canvas € a representacdo gréafica
desses valores propostos pelas empresas (onde elas competem e investem) e o nivel de
quantidade e qualidade que elas estdo entregando a partir da perspectiva do mercado.

Com essa ferramenta, é possivel listar os principais valores entregues pelas empresas
ja existentes no mercado, podendo visualizar o posicionamento de cada uma e constatar se ha

ou n&o oportunidades para a diferenciagéo.
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Figura 7 - Exemplo de Strategy Canvas.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.6.2 Modelo das quatro acdes

Com as fronteiras do mercado reconstruidas, pode-se usar o modelo das quatro agdes.

Este apresenta quatro bases de acdo, das quais cada uma responde a uma das seguintes

perguntas que formam a matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar:

Quais fatores o mercado mais considera que devem ser eliminados? Consiste em
eliminar elementos que frequentemente sdo oferecidos, porém ndo aumentam a
proposicdo de valor.

Quais fatores devem ser reduzidos bem abaixo do padrdo do mercado? Este ponto
consiste em eliminar acréscimos que normalmente excedem o necessario.

Quais fatores devem ser melhorados bem acima do padrdo do mercado? Esta pergunta
ajuda a estabelecer um foco e valores que sejam mais elevados do que os padrdes de
mercado.

Quais fatores devem ser criados que o mercado nunca ofereceu? E aqui que o Oceano

Azul é criado, quando se descobre outra fonte de valor para o cliente.
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Figura 8 - Modelo das quatro agdes.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

2.7 Andlise dos Stakeholders

Organizacdes e pessoas de diferentes niveis tém motivos, expectativas e interesses
diversos. Projetos contemporaneos consideraram ndo s6 as necessidades do cliente e da
organizacdo, mas olham mais longe para a maneira pela qual ela afeta a sociedade como um

todo.

Analisar os stakeholders é analisar o ambiente em que a empresa estd inserida e
avaliar a influéncia que os atores deste ambiente tém sobre a empresa e como eles podem

interferir no meio ambiente em que a empresa se insere (FREEMAN, 1984).

A teoria dos stakeholders esta centrada em duas correntes em interacdo: a definicdo do
conceito de stakeholder e a classificacdo dos mesmos em categorias (ROWLEY, 1997). De
acordo com Freeman (1984), stakeholders séo individuos, grupos ou instituicdes que podem
ser afetados por uma empresa (negativa ou positivamente), ou aqueles que podem afetar a
mesma. Tipos de stakeholders podem incluir beneficiarios, apoiadores, adversarios,
provedores de recursos, grupos vulneraveis, etc.
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» Governo .
. \ ' Comunidade
Concorrénaa Local

Midia Proprietarios

| Funcionarios . Clientes

. Fornecedores Ambientalistas

Figura 9 - Gestdo dos stakeholders.
Fonte: Adaptado de Freeman (1984).

A populacéo de stakeholders pode ser ampla, de modo que diminuir 0 campo para 0s
principais € um objetivo chave. Aplicando o conceito de stakeholder sobre uma empresa de
interesse, e identificando prontamente quais grupos irdo impactar na implementacdo dos

objetivos especificos da empresa, identificam-se as partes interessadas.

Com os stakeholders definidos, segue-se listando as caracteristicas e influéncias dos
mesmos. Para isso, devem ser coletadas informac6es e deve ser criado um perfil detalhado de

cada um.

Com esse panorama, 0S gestores se tornam capazes de pontuar as principais
preocupacOes e inquietacGes relacionadas aos stakeholders e principais aspectos a serem
abordados nas estratégias direcionadas para grupos especificos (FREEMAN, 1984).

Finalmente, Freeman (1984) acredita que, com todas essas informagcfes em maos, se

torna facil avaliar a efetividade de cada estratégia de relacionamento com cada stakeholder, e
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como ajustar as prioridades estratégicas da empresa a fim de atender melhor aos interesses
dos stakeholders.

2.8 Business Model Canvas

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), um modelo de negdcio é a forma como
uma organizacao cria, entrega e captura valor, seja ele econémico, social, ou outra forma de

valor.

Os autores acreditam que um modelo de negdcio pode ser melhor descrito através de
nove blocos basicos de constru¢do que mostram a l6gica de como a empresa pretende ganhar
dinheiro. Os nove blocos cobrem as quatro principais areas de uma empresa:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. O modelo de neg6cio é como um
blueprint para uma estratégia ser implementada através de estruturas organizacionais,

processos e sistemas.
Os nove blocos sdo (OSTERWALDER, PIGNEUR; 2010):

1. Segmento de consumidores: grupos, pessoas e organizagcOes que a empresa

pretende alcancar e atender, divididos em segmentos ou néo.
2. Proposta de valor: descreve os produtos e servicos que criam valor para

determinado segmento de consumidor.

3. Canais: forma como a empresa comunica e entrega a sua proposta de valor para
cada segmento de cliente. Envolve os canais de comunicagdo, distribuicdo e
vendas.

4. Relacionamento com o consumidor: forma como a empresa interage com um

segmento de cliente.

5. Fontes de receita: descreve como a empresa gera receita através de cada segmento

de cliente.

6. Recursos chave: sdo os itens tangiveis e intangiveis necessarios para oferecer e

entregar os itens mencionados previamente.

7. Atividades chave: sdo as atividades essenciais para que o modelo de negdécio da

empresa funcione corretamente.

8. Parcerias chave: € a rede de empresas, instituicbes e/ou pessoas que Sao

importantes para o funcionamento do modelo de negécio.
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9. Estrutura de custos: envolve os principais custos decorrentes da operacdo do

modelo de negacio.

Para otimizar a visualizagdo e a compreensdo do modelo de negdcio de um
empreendimento é importante o uso da ferramenta de gerenciamento conhecida como

Business Model Canvas (BMC), formado pelos nove blocos previamente descritos.

Figura 10 - Business Model Canvas e seus nove blocos.
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

2.9 Sintese do quadro teorico

A andlise da bibliografia focou nos dois grandes temas deste trabalho de formatura:
estratégia e modelo de negdcio. A pesquisa sobre métodos de analise do ambiente competitivo
e sobre os métodos de analise de modelos de negdcio permitiu a selecdo das ferramentas de

andlise que foram utilizadas neste trabalho. O Quadro 1 sintetiza as referéncias utilizadas.



Tema

Estratégia

Modelo de
negocio

Conceito Referéncias Bibliograficas

Carvalho, Prieto e Bouer (2013);

Conceitos gerais B (1986)

Andlise estrutural da
industria e cinco forgas Porter (2008); Porter (1986)
competitivas

Posicionamento estratégico Porter (2008); Porter (1986)

Analise SWOT Kotler e Armstrong (2007)
Carvalho, Prieto e Bouer (2013);
Barney (1991)

Carvalho, Prieto e Bouer (2013);
Estratégia do Oceano Azul  Kim e Mauborgne (2005); Kim e
Mauborgne (2004);

Visdao baseada em recursos

Andlise dos stakeholders Rowley (1997); Freeman (1984)

Business Model Canvas Osterwalder e Pigneur (2010)

Quadro 1 - Sintese do quadro tedrico.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo faz-se uma descricdo da abordagem metodoldgica adotada no trabalho
de formatura. S&o descritas as principais etapas do trabalho, as analises realizadas, os dados

coletados e suas fontes. A Figura 11 sintetiza a abordagem metodologica do trabalho.

Como é possivel observar, foi feita uma divisdo em trés grandes blocos. Esses blocos
serdo melhor abordados a seguir, onde serdo mostrados os procedimentos metodoldgicos

empregados em cada um dos mesmos.
3.1 Revisdo bibliogréafica, roteador programavel, e industria de telecomunicacgdes

A primeira parte do trabalho partiu da revisdo da literatura sobre analises estratégicas e
de modelos de negdcio. Como ja mostrado previamente, o levantamento bibliografico baseou-
se nos principais autores de cada tema, de forma que fosse estabelecida uma boa base teorica

para desenvolver o trabalho.

Como comentado no 1 INTRODUGCAO, o autor trabalhou durante seis meses com 0
grupo de pesquisas Computer Network Group do Politecnico di Torino no primeiro semestre
de 2013. O intuito era ajudar o grupo a entender melhor o mercado italiano para apoiar o

desenvolvimento da nova tecnologia.

Com isso, o0 autor teve contato direto com o0s pesquisadores e seu trabalho, podendo
absorver, diariamente, informacdes a respeito do funcionamento da tecnologia e aprendendo

mais sobre redes em geral e Internet em particular.

Em seguida, seguindo a continuacéo do trabalho, as andlises foram aprofundadas no
segundo semestre, resultando no fluxo da pesquisa ilustrado na Figura 11.
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Atual modelo de negaocio
da Telecom

- Andlise dos Stakeholders
- Business Model Canvas

Apresentacdo do
roteador
programavel

Aplicacdo

Criacdo de valor para o
Andlise cliente

SWOT da - VRIN Framework
Telecom - Estratégia do Oceanco
Azul

das 5 forgas
de Porter
na industria
de Internet
Italiana

Revisdo

Bibliografica

Apresentacdo da
industria de

telecomunicactes Novo modelo de negdcio

da Telecom
- Analize dos Stakeholders
2 - Business Model Canvas

Figura 11 - Visdo geral da abordagem metodolégica.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Com o intuito de se obter informac®es iniciais sobre o setor, foi realizada uma ampla
pesquisa de fontes secundérias. Assim, foram obtidos dados e caracteristicas ndo apenas do

setor de Internet, mas também do mercado Italiano de telecomunicagdes como um todo.

As fontes secundarias utilizadas na pesquisa foram: sites das principais empresas
Italianas de telecomunicacdes, sites de provedores de servicos de Internet na Itélia, sites de
orgdos governamentais Italianos relacionados com as telecomunicacdes, sites das agéncias de
estatistica do governo Italiano, pesquisadores do Computer Network Group do Politecnico di
Torino, e funcionarios do departamento de Tl da Telecom Itélia.

Esta pesquisa foi bastante importante ndo apenas para fornecer conhecimento amplo e
visdo abrangente sobre o setor, mas também para servir de base para entrevistas que foram
realizadas com diretores da Telecom Italia. Sem um forte conhecimento prévio do mercado,
as entrevistas com a Telecom ndo seriam produtivas e ndo produziriam resultados

satisfatorios.

O roteiro de pesquisa, com questdes abertas feitas aos diretores da Telecom foram as

seguintes:
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e Existe algum objetivo ja estabelecido para o novo produto? Se sim, qual?

e \océs possuem as competéncias e capacidades para desenvolver o software? Se
ndo, quem pode desenvolvé-lo?

e Vocés sabem se os concorrentes estdo fazendo algum tipo de pesquisa nessa area?

e Qual é, normalmente, a reacdo dos concorrentes ap6s uma inovagdo no setor?

e Qual é, normalmente, a reacdo da Autoridade para a Garantia na Comunicagao
(Autorita per le Garanzie nelle Comunicazioni — AGCOM) ap6s uma inovagédo no
setor?

e Vocés possuem algum tipo de consumidor preferencial: familia ou empresa?

e E possivel patentear a tecnologia?

e Hoje vocés ja oferecem alguns servicos complementares a venda de acesso a

Internet. Qual o desempenho desses servi¢os?

Com as respostas, conseguiu-se entender pontos que antes ndo haviam sido
esclarecidos com as pesquisas em fontes secundarias como, por exemplo, a questdo que

envolvia o patenteamento da tecnologia.

3.2 Analise estrutural da indastria e da empresa

A segunda parte do trabalho buscou o entendimento da industria e como esta poderia
influenciar a Telecom. Para realizar este estudo, foram utilizadas duas ferramentas: a analise

das cinco forcas competitivas e a analise SWOT.

Apesar de ter sido feito um estudo do mercado de telecomunica¢6es como um todo, é
importante ressaltar que a analise das forcas competitivas foi realizada com base apenas no

mercado de Internet, que € o foco do trabalho.

Ja a analise SWOT buscou entender a empresa como um todo, e 0 negécio de Internet
em particular. Com ambos os dados, pode-se entender a relagdo entre a industria de Internet
Italiana e a Telecom Itélia.

3.3 Estudo dos modelos de negocio

A terceira parte do trabalho consistiu em realizar uma analise do atual modelo de
negocio da Telecom, identificar formas de agregar valor para o cliente e estudar um possivel

modelo de negdcio com essas formas de agregacgéo de valor.
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As ferramentas utilizadas para esses estudos foram a analise dos stakeholders e o business
model canvas para modelos de negdcio e 0 VRIN framework e estratégia do Oceano Azul
para agregacdo de valor para o cliente. E possivel ter uma visdo global sintetizada na Figura
12.

Atual modelo de negdcio

Analise dos stakeholders Business model canvas

| Novo modelo de negdcio |

Analise dos stakeholders Business model canvas

Figura 12 - Visdo global das ferramentas utilizadas na terceira parte do trabalho.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

A anélise dos stakeholders foi dividida em duas etapas. Inicialmente, sdo coletadas
informacg0es para ser possivel criar um perfil detalhado para cada um. Essas informacdes sdo
coletadas através de um questionario que o préprio autor, em conjunto com os pesquisadores e

orientadores da Italia, buscou responder. As perguntas sao:

e A motivacao para estar no projeto: Como o projeto ira beneficia-los?

e Expectativas e objetivos percebidos em relagcdo ao projeto: Os objetivos e expectativas

dos stakeholders apoiam ou entram em conflito com os objetivos do projeto?

e Nivel de importancia para o sucesso do projeto: Quais 0s recursos o stakeholder pode
trazer para o projeto? O que o stakeholder esta disposto a organizar para o projeto?

e Potencial impacto negativo sobre o0 projeto: O que os stakeholders podem impedir que

aconteca? Ha algum interesse da parte dos Stakeholders que entram em conflito com
0s objetivos do projeto?

e Nivel de influéncia sobre o0 projeto para a tomada de decisdo: Quais sdo o poder e 0

status do stakeholder em relagdo ao projeto? Os stakeholders controlam os recursos-
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chave? Que poder o stakeholder tem sobre a execugdo do projeto ou sobre outros
stakeholders?

e Intencdo de participar de acordo com a concepgdo do projeto: o stakeholder quer ser

envolvido ou precisa ser apenas informados sobre o projeto e seu processo? Quanto o

stakeholder precisa participar para tornar o projeto um sucesso?

Apds a obtencdo das respostas e a criacdo do perfil detalhado de cada stakeholder, foi
possivel realizar as analises pretendidas. Para o business model canvas, foi usado a estrutura

sugerida por Osterwalder e Pigneur (2010).

A estratégia do Oceano Azul seguiu os procedimentos sugeridos por Kim e Mauborgne
(2005): inicialmente foi feito um entendimento da curva de valor da industria e do atual
modelo de negdcios da Telecom; foi feita a reconstrucéo das fronteiras do mercado, de acordo
com as diretrizes sugeridas pelos autores; finalmente foi definido o modelo das quatro acdes e

a nova curva de valor da Telecom.

As interpretacfes dos resultados das andlises e as conclusdes foram elaboradas com base
nas pesquisas do mercado conduzidas pelo autor, nas entrevistas com especialistas durante o
trabalho no Politecnico di Torino e nas referéncias bibliograficas pesquisadas.
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4 O ROTEADOR PROGRAMAVEL

Este capitulo tem como objetivo explicar o conceito de rede programavel e relacionar
tal conceito a ideia de roteador programavel. Além disso, sdo expostas diferencas com o
roteador normal, caracteristicas do protétipo ja criado, e observacdes que o autor coletou

durante seu periodo de trabalho com o grupo de pesquisa.

4.1 A Internet

A Internet, também conhecida como a rede das redes, &€ um sistema global de rede de
computadores interligados que utilizam certos protocolos de comunicagéo, tais como o padrao
Internet Protocol suite (TCP / IP) para servir milhares de milhdes de usuarios em todo o
mundo. Ele é composto por milhdes de redes privadas, publicas, académicas, de negocios e
governo, todas ligadas através de tecnologias de rede. Nenhuma pessoa, grupo ou organizacao

controla a Internet. Ao contrario, € a forma mais pura de democracia eletronica.

Quando alguém envia informacdes através da Internet, o Transmission Control
Protocol (TCP) quebra as informacg6es em pacotes (blocos de dados de tamanho adequado). O
computador envia 0s pacotes para uma rede local, um provedor de servicos de rede (NSP), ou
para um servigo online. De |4, os pacotes viajam, encaminhados pelo Protocolo de Internet
(IP), através de muitos niveis de redes, computadores e linhas de comunicacdo antes que
cheguem ao seu destino final, que pode ser do outro lado da cidade ou do outro lado do
mundo. Uma variedade de hardware processa 0s pacotes e as encaminha para os seus destinos
apropriados. Esse hardware € projetado para transmitir dados entre redes. Uma das mais
importantes pecas de hardware € o roteador. Depois que todos os pacotes chegam ao

computador receptor, sdo recombinados em sua forma original, unificados pelo TCP.

4.2 O roteador comum

Um roteador é um dispositivo que encaminha pacotes de dados entre as redes de
computadores e que desempenha um papel chave na gestdo de trafego de Internet. Seu

trabalho € certificar-se de que o pacote sempre chegaré ao destino adequado.

Se o0s dados estdo sendo transferidos entre os computadores que estdo na mesma rede

local (LAN), os roteadores ndo sdo necessarios porque a propria rede pode lidar com o seu
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trafego interno. Roteadores entram em jogo quando os dados sdo enviados entre duas redes
diferentes. Eles levam em conta o volume de atividade na Internet, e enviam 0s pacotes para

outro roteador - que esta mais perto de destino final do pacote.

Os tipos mais conhecidos de roteadores sdo encontrados em casas € pequenos
escritorios, e possuem como objetivo a transmissdo de dados entre 0s computadores pessoais
e a Internet. Um exemplo de um roteador seria um modem de Internet (cabo, DSL, etc) que se
conecta a Internet através de um NSP. Embora os roteadores sejam, em sua maioria,
dispositivos de hardware, o uso de roteadores baseados em software tem crescido

enormemente.
Um roteador tem duas fases de operacdo chamadas planos:

e Plano de Controle: é a entidade ldgica associada a processos de roteamento e fungoes
utilizadas para criar e manter a inteligéncia necessaria sobre o estado da rede e a
interface do roteador. O plano de controle inclui protocolos de rede, como roteamento,
sinalizacdo e protocolos link-state, que sdo usados para a comunicacdo entre 0S
elementos da rede e outros protocolos de controle que sdo usados para a construgéo de
servigos de rede. Assim, o plano de controle é a forma como a rede é construida
dinamicamente, e fornece 0s mecanismos para os roteadores entenderem as topologias
de encaminhamento e o estado operacional da rede. Sem o plano de controle, nenhum
outro plano de trafego funcionaria.

e Plano de dados: é a entidade l6gica que contém todo o trafego dos aplicativos do
cliente. Neste contexto, o trafego do cliente refere-se ao trafego gerado pelos “hosts ”,
clientes, servidores e aplicagdes que se destinam a usar a rede apenas como transporte.
O plano de dados decide o que fazer com os pacotes que chegam a uma interface de
entrada. As operacdes do plano de dados sdo simples e também sdo realizadas com
muito mais frequéncia do que as operagdes do plano de controle, pois deve ser
realizada para cada pacote que esta sendo roteado. Isto significa que o desempenho da
implementacdo do plano de dados determina o qudo rapido um dispositivo de

roteamento pode rotear pacotes.
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4.3. O roteador programavel

Redes de computadores tornaram-se parte da infraestrutura critica de nossas empresas,
casas e escolas. Uma grande variedade de dispositivos conecta-se a Internet, e aplicativos de
Internet de banda larga, como video e audio streaming, videoconferéncia de alta qualidade,

compartilhamento de arquivos e backup sdo agora comuns.

Além disso, a explosdo de dispositivos moveis e de contetdo, virtualizagdo de
servidores, e 0 advento de servicos em nuvem estdo impulsionando a industria de networking
a reexaminar arquiteturas de rede tradicionais e desenvolver uma estrutura muito mais

sofisticada de inteligéncia de rede.

As redes precisam ser programaveis. A programabilidade permite a comunicacao
continua em todos os niveis, a partir de hardware para software e, finalmente, para o usuario
final. Programacéo faz com que as aplicagdes fiqguem cientes da rede e a rede fique ciente das
aplicagdes, fazendo um melhor uso dos recursos e a abrindo pontos de inser¢cdo de novas
oportunidades de mercado. Isso permite que aplicativos, conteido, usuarios finais e a rede a

trabalharem em conjunto para otimizar a experiéncia do usuario final.

Uma rede programavel € aquela em que o comportamento dos dispositivos de rede e
de controle de fluxo é controlado por um software que funciona independentemente do
hardware de rede.

O primeiro passo para redes programaveis é o Software-Defined Networking (SDN),
uma arquitetura emergente que pode evoluir da rede estatica de hoje em uma plataforma de
prestacdo de servicos extensivel capaz de responder rapidamente as mudancas de negécios, ao
usudrio final, e as necessidades do mercado. Nesta arquitetura, os planos de controle e de
dados sdo dissociados, a inteligéncia de rede e de estado sdo logicamente centralizadas, e a
infraestrutura de rede subjacente € abstraida das aplicacGes.

O conceito tecnologico do SDN coloca o software no centro do valor. Isto altera
totalmente a natureza da rede: a partir de uma configuracdo de dispositivos que passam
mensagens de uns para 0s outros com base em software controlados e incorporados nestes
dispositivos, para outra em que esses dispositivos sdo administrados de forma independente

dentro de uma rede aberta, e em que o software é dividido do equipamento (hardware).
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O software ¢, entdo, implantado de uma maneira diferente, independente e mais
central em centros de dados que permitira uma maneira mais inteligente de gerenciar a rede
global. Esta virtualizacdo da rede € uma abordagem radicalmente diferente e requer uma

transformacéo da industria, mas os beneficios valem a pena:

e Maior controle da gestdo do trafego na rede;

e Mais flexibilidade em relacdo a crescente variedade de requisitos que estd sendo
demandada em todas as diferentes partes da rede;

e Maiores niveis de transparéncia, o que d& aos clientes mais controle sobre o que
acontece com as suas aplicacoes;

e Niveis mais especificos e mais sofisticados de seguranca e privacidade;

e Custos operacionais mais baixos.

Atualmente, a especificacdo mais popular para a criagdo de um SDN € um protocolo
chamado OpenFlow, que estrutura a comunicagdo entre os planos de controle e de dados
suportados por dispositivos de rede, e permite que os administradores da rede personalizem o

comportamento do plano de controle.

Mas, até agora, pouco trabalho tem sido feito sobre a personalizacdo do plano de
dados da rede, que inclui as aplicaces que operam em todo o trafego que flui através de um

dispositivo de rede.

A customizacdo do processamento do plano de dados € uma necessidade para muitas
entidades, desde provedores de contetido que queiram oferecer servigos personalizados aos
usuarios, prestadores de servigcos de rede (NSP) que podem precisar otimizar o trafego de
rede, ou até mesmo usudrios finais que podem querer fiscalizar e controlar o trafego de/para a

Internet.

Neste contexto, a ideia de instalar aplicacdes personalizadas no plano de dados dos
roteadores nasce. Esta ideia poderia trazer mais inteligéncia para a rede e habilitar novos
recursos a custos mais baixos, enquanto os roteadores centrais deverdo permanecer

inalterados e manter os dados de encaminhamento o mais rapido possivel.
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4.3.1 O primeiro protétipo

A implementagdo do primeiro protdtipo foi baseado no OpenFlow. Embora este
protocolo nédo tenha sido proposto para lidar com aplicagdes do plano de dados, o OpenFlow
representava a melhor op¢éo para demonstrar a ideia, pois ele pode redirecionar todo o trafego

do plano de dados para um controlador externo.

Este controlador, que em conformidade com as especificacfes do OpenFlow deve lidar
com o plano de controle, torna-se uma espécie de extensdo do plano de dados do roteador em
que é implementado o processamento personalizado. No futuro, a ideia é integrar esse

controle externo no proprio roteador.
Para testar o primeiro prototipo, foram desenvolvidas quatro simples aplicacdes:

e NetMon: é um monitor de rede que extrai algumas estatisticas sobre o trafego na fatia
selecionada;

e DNSFilter: é um filtragem baseada em DNS (Domain Name System) para controle dos
pais que verifica as solicitacbes de DNS e derruba todas aquelas que sdo direcionadas
a sites que pertencem a uma lista de negacoes;

e GSafe: modifica todos os pedidos para o motor de busca Google, impedindo-o de
retornar resultados perturbadores;

e TransBridge: implementa o processo de transicdo transparente.

De acordo com o0s pesquisadores, 0 resultado destes testes foi satisfatorio
particularmente tendo em conta que o gargalo ndo parece ser o software. Na verdade, outros
componentes parecem ser o bloco mais critico e 0s pesquisadores afirmam que o OpenFlow,
pelo menos na sua atual versdo, ndo é a tecnologia que pode garantir uma implementacdo

eficiente de suas ideias.
4.3.2 Caracteristicas do roteador programavel

A primeira implementagdo de um roteador que permite a personalizagdo do
processamento de seu plano de dados estabeleceu algumas caracteristicas basicas: varios
atores (provedores de conteddo, NSPs, usuarios finais) podem instalar e gerenciar as suas
proprias aplicagdes do plano de dados que operam sobre parte do trafego da rede associada a
prépria entidade; o isolamento é garantido em termos de trafego de rede (cada aplicativo

funciona apenas na sua fatia de rede) e em termos de computacdo e de memdria (uma
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aplicacéo com defeito ndo afeta o processamento de outras fatias); a permissao do usuério e os
grupos sdo suportados; administradores podem gerenciar o processamento de seus USUArios;
fatias de rede podem se sobrepor, oferecendo a possibilidade de ter varios atores nos mesmos

dados para diferentes fins.

Os pesquisadores do Computer Networks Group do Politecnico di Torino estdo
convencidos de que varios atores devem operar no plano de dados da rede. SO a participagdo
ativa de novos atores, como 0s usuarios finais, pode trazer inovagdo fresca no mundo da

Internet.

Por exemplo, os usuarios finais sdo 0s que impulsionaram a inovagdo nos mercados de
PC e smartphone com o desenvolvimento de muitas aplicacdes inesperadas. A este respeito,
NSPs poderiam fornecer a infraestrutura e uma plataforma programavel para que 0s usuarios

finais possam criar aplicacoes.

Além disso, outro aspecto importante do sucesso dos smartphones é a sua linguagem
de programagdo, como Java para o Android e Objective-C para iOS. Por isso, 0s
pesquisadores acreditam que as aplicacfes devem ser escritas em linguagens de programacéo

de alto nivel.

Assim, as aplicacBes devem ser criadas por programadores ndo qualificados, o que
significa que os desenvolvedores ndo precisam estar muito conscientes do funcionamento das
redes, porque isso seria impor uma limitacdo forte no potencial nimero de desenvolvedores

para a plataforma.

Embora as atuais caracteristicas do roteador sejam importantes, € necessario um
desenvolvimento continuo para alcancar caracteristicas criticas para transformar este roteador

em um produto real e de sucesso.
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5 A INDUSTRIA DE INTERNET

Neste capitulo, apresenta-se o panorama do mercado Italiano de telecomunicagoes,
citando as principais transformacdes dos Ultimos anos. Além disso, sera realizada uma analise

estrutural da industria de Internet na Italia.
5.1 A Industria de Telecomunicac6es Italiana

Em um quadro de deterioracdo progressiva da situagdo macroecondmica, 2011 viu a
confirmacdo da tendéncia, observada ja ha alguns anos, da contracdo do mercado de
telecomunicacdes, tanto de redes fixas quanto de rede mdveis.

Neste contexto, os elementos que melhor caracterizam o desempenho do mercado de
telecomunicacdes italiano em 2012, ndo mostraram alteracGes significativas em relacdo ao

registrado nos ultimos dois anos. Estes elementos podem ser resumidos como se segue:

1. Continua a reducdo das despesas das familias e empresas em servigcos de
telecomunicagdes, um pouco menos acentuada do que em 2011, e ha um
aumento dos investimentos em infraestrutura;

2. A reducdo dos precos dos servicos de telecomunicacdes € constante, tanto para
clientes residenciais quanto empresariais, e tanto na rede fixa quanto na movel;

3. Continua a contracdo de chamadas de voz na rede fixa, com uma redugéo de
11,7% no ndamero de minutos utilizados, enquanto o trafego de voz originado
pelas redes moveis cresceu 10% no Gltimo ano;

4. A difusdo de servicos de banda larga em redes fixas e mdveis resultou em um
maior crescimento da receita de servigos de dados;

5. Ainda esta crescendo, mas com sinais de saturacdo do mercado, o setor de
telefonia mével virtual;

6. A difusdo da Internet de banda larga comeca a atingir uma maturidade na rede

fixa, enquanto na rede movel ainda apresenta crescimento.

Os elementos aqui resumidos serdo melhor descritos e exemplificados a seguir.
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1. Continua a reducdo das despesas das familias e empresas em
servicos de telecomunicacBes, um pouco mais acentuada do que em

2010, e ha um aumento dos investimentos em infraestrutura.

Como é possivel ver pelo Error! Reference source not found., as receitas
representavam 2.71% da economia Italiana no ano de 2010, enquanto que no ano de 2012 esse
valor caiu para 2.42%. Houve também reducdo no quanto as familias Italianas gastam com

servigos de telecomunicacéo, atingindo o patamar de 2.18% em 2012.

No sentido oposto, os investimentos em telecomunicagdes representaram uma fatia
maior do total de investimentos na economia. Esse aumento ocorreu, principalmente, devido

ao aumento de investimentos em infraestrutura na area.

Incidéncia de telecomunicactes na
economia Italiana

12.5%-
10.07
7.51
5.01
BDespesas das
2.51 familias
BInvestimentos
2,71%
' 2,57% 2,42% Receitas
0.0 2010 2011 2012

Gréfico 1 - Incidéncia de telecomunicag¢des na economia Italiana.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

2. A reducdo dos precos dos servicos de telecomunicagfes é constante,
tanto para clientes residenciais quanto empresariais, e tanto na rede

fixa quanto na movel.

Os anos de 2011 e 2012 também viram confirmar a tendéncia estrutural de reducéo
dos precgos dos servicos e equipamentos de comunicacdes em geral, resultando em uma nova
prorrogacdo do "gap" no que diz respeito a tendéncia geral de precos de bens e servigcos
(Grafico 2).
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Dinamica de pregos da economia Italiana
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Gréfico 2 - Dinamica de pregos de equipamentos e servicos telefonicos.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Na rede movel, setor responsavel por 54% das receitas do mercado Italiano de
telecomunicacdo (Gréafico 3), é observado uma drastica reducdo nos pre¢os unitarios dos
produtos ofertados pelas empresas. No Grafico 4Error! Reference source not found. é
possivel observar a reducdo 23% em dois anos no preco unitario de trafico de voz, enquanto

que o preco unitério de trafego de dados caiu 40% no mesmo periodo.

Distribuicdo de receitas por tipo de servico/cliente

BRede fixa -
familias

BRede fixa -
gempresas

ERede movel -
familias
Rede mavel -
Empresas

Gréfico 3 - Breakdown de receitas por tipo de servigo/cliente.
Fonte: Adaptado da AGCOM
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Receitas por unidade {mercado de rede mavel)

€30
204
W Trafico de
dados
101 (cent€/GB)
B5MS (cente/
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8.32 7.41 6.38 Trafico de voz
(centE/min}
o
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Gréfico 4 - Receitas por unidade (rede movel).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

3. Continua a contracdo de trafego na rede fixa, com uma reducéo de
17,9% no namero de minutos utilizados, enquanto o trafego de voz

originado pelas redes moveis cresceu 10% no altimo ano;

Como é possivel observar na Grafico 5, o declinio no trafego na rede fixa é composto
pela reducdo do consumo em todas as vertentes. A reducdo em Internet dial-up e ligacdes
internacionais é em parte devido ao efeito substituicdo com os servi¢cos de Internet de banda
larga, enquanto que a queda nas ligacGes para rede moveis pode ser explicado pelo efeito
substituicdo com as solu¢cdes de comunicacdo movel (Gréfico 6).
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Distribuicdo do trafico na rede fixa (min B)
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Gréfico 5 - Distribuicéo do trafego na rede fixa (bilhdes de minutos).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Distribuicdo do trafego na rede mavel {(min B)
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I
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100+
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Gréfico 6 - Distribuicédo do trafego na rede mdvel (bilhdes de minutos).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

4. A difusdo de servicos de banda larga em redes fixas e mdveis

resultou em um maior crescimento da receita de servicos de dados;

A receita de servicos de dados foi impulsionada por uma maior difusdo e penetracdo
de servicos de Internet de banda larga, tanto na rede fixa quanto na rede méveis. Na rede fixa,

as receitas originadas de servigos de banda larga sdo as Unicas que tiveram variagGes positivas
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nos altimos anos (Grafico 7). J& na rede mdvel, o crescimento das receitas proveniente de

servicos de dados é devido principalmente a conexao e navegacao a Internet (Gréfico 8).

Receitas com servigos de dados na rede fixa (€B)

204
15
104
W COutras receitas
M Outros servigos
de dados
51 M Internet
Broadband
M Intemet
Switched
U'

2010 2011 2012

Gréfico 7 - Distribui¢do das receitas com servigos de dados em rede fixa (€B).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Receitas com servicos de dados na rede mavel (£B)
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Grafico 8 - Distribui¢do das receitas com servigos de dados em rede movel (€B).
Fonte: Adaptado da AGCOM.
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5. Ainda esta crescendo, mas com sinais de saturacdo do mercado, 0

setor de telefonia moével virtual;

Olhando a estrutura concorrencial do mercado por tipo de operador, o quadro de
operadores de rede confirma a redugdo do crescimento do setor de telefonia mével virtual.
Como é possivel ver no Gréfico 9, o setor registrou um crescimento de 34% no ano de 2011,

porém apenas 16% no ano de 2012, atingindo um mercado total de 509 milhdes de euros.

Crescimento do mercado de telefonia
madvel virtual na Italia (€M)

€600M-
+16%
WME
200
326
2010 2011 2012 2012

Gréfico 9 - Crescimento do mercado de telefonia movel virtual na Italia (EM).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Esses dados apontam para uma saturacdo do setor, tranquilizando os operadores de
telefonia maével tradicionais, que continuam com cerca de 97% do mercado (Gréfico 10).
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Quota de mercado com referimento ao gasto final
do consumidor.
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Gréfico 10 - Quota de mercado do gasto final do consumidor.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

6. A difuséo da Internet de banda larga comega a atingir uma
maturidade na rede fixa, enquanto a rede mdvel ainda apresenta

crescimento.

O numero de acessos a Internet de banda larga (Grafico 11) chegou a 13,7 milhdes no
final de 2012, com um aumento liquido no ano de cerca de 160 mil acessos, confirmando a

desaceleragéo progressiva da disseminacao dos acessos de banda larga.
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Acesso a Internet de banda larga em redes
fixas (M)
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Gréfico 11 - Acesso a Internet de banda larga em redes fixas (milhdes).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Segundo a AGCOM, pode ser estimado em mais de 32 milhGes SIMs que realizaram
trafego de dados sim primeiro trimestre de 2013 (Gréafico 12) um aumento de 36% em relagdo

a0 mesmo trimestre de 2011 e 17% em relagdo ao primeiro trimestre
2012,

Esse aumento esta claramente ligado a difusdo progressiva de terminais (smartphones
e tablets) de navegagdo avangada habilitados ao uso de servigos na internet, e principalmente

os relacionados com a participacdo em redes sociais.



60
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Grafico 12 - Acesso a Internet de banda larga em redes méveis (milhdes).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

5.2 A InduUstria de Internet Italiana

Olhando especificamente para o negdcio de servicos de Internet do mercado Italiano,

ja foi visto que as receitas do setor, tanto na rede fixa quanto na rede mdvel, tiveram um

crescimento substancial devido a difusdo do uso de banda larga por parte da populacdo

Italiana.

Esse aumento deu-se, em grande parte, ao continuo e constante crescimento da taxa de

acesso a Internet, chegando a 29 milhdes de usuarios ativos no més de dezembro de 2012, o

que representa quase 50% da populacdo Italiana (Error! Reference source not

found.Grafico 13).
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Penetracao da populacdo Italiana na Internet
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Gréfico 13 - Penetragdo da populagéo Italiana na Internet.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

A competicdo no mercado de servicos de Internet de banda larga na rede fixa €
caracterizada pela dominancia da Telecom, com 50.6% de Market share (trafego de dados) no
mercado de rede fixa em marco de 2012. Os principais concorrentes sdo a Wind, FastWeb e
Vodafone, com 16.2%, 13.5% e 12.0% de Market share, respectivamente, como observado na
Gréfico 14.

Market share de trafego de dados no mercado de rede fixa

B Outros

W Tiscali

Wodafone

M Fastweb
Wind

HTelecom

Grafico 14 - Market share de trafego de dados no mercado de rede fixa.
Fonte: Adaptado da AGCOM
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Todavia, o0 quadro de dominéncia da Telecom vem mudando nos ultimos anos. Desde
dezembro de 2009, a Telecom perdeu 7.4% desse Market share, como é possivel ver no
Gréfico 15.

Evolucan do market share da Telecom
no mercado de Internet Broadband

100%

B01420%  436% 45.1% 46.4% 47.1% 48.2% 48.6%  49.4%

Outros
ETelecom

dez-09  jun-10 dez-10 jun-11 dez-11 jun-12 dez-12 mar-13

Grafico 15 - Evolugdo do market share da Telecom no mercado de Internet de banda larga.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Ja no mercado de rede mdvel a quota de mercado (em trafego de dados) da Telecom é
a segunda maior, representando 33.8%, enquanto que a lider é a Vodafone, com 36.2%.
(Grafico 16). Percebe-se que no mercado de rede mdvel existem alguns operadores que

também estdo presentes no mercado de rede fixa: Telecom, Vodafone, Wind.
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Market share de trafego de dadosno mercado de rede movel

BMYND
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mVodafone
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Gréfico 16 - Market share de trafego de dados no mercado de rede mével.
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Outro fator de analise importante baseia-se no fato de que no mercado de servicos de

Internet a Telecom ndo apresentou significativas mudancas no market share das receitas

totais, sofrendo uma queda de 1,2% em dois anos. (Tabela 1).

2010 2012 2010 2012 2010 2012
Telecom 43,4% 42,2% 41,7% 40,9% 45,2% 43,9%
Wind 10,4% 13,2% 16,4% 19,5% 3,8% 5,7%
Fastweb 27,4% 26,3% 22,5% 20,0% 32,8% 33,9%
BT ltalia 2,8% 1,7% 0,0% 0,0% 5,9% 3,7%
Vodafone 6,9% 8,3% 10,4% 12,1% 3,1% 3,8%
Tiscali 4,4% 3,9% 6,8% 5,6% 1,8% 1,7%
Outros 4,7% 4,4% 2,2% 2,0% 7,4% 7,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0% 100,0%  100,0%
Total (Bilhoes de euro) 4,25 4,37 2,34 2,38 2,01 1,99

Tabela 1 - Market share de servicos de Internet.
Fonte: Adaptado da AGCOM.
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5.3 Andlise estrutural da Industria

As cinco forgas de Porter, como dito anteriormente, serdo usadas para entender a
industria de servicos de Internet em que a Telecom estd inserida e, portanto, melhor

fundamentar a futura estratégia que sera desenvolvida nesse trabalho.
5.3.1 Ameaca de novos entrantes

De acordo com Porter (1986), existem seis fontes de vantagens/desvantagens que
ajudam a compreender a ameaca de um novo concorrente. Sera analisada cada uma dessas

fontes e elas serdo classificadas em baixo, médio ou alto impacto para o negdcio da Telecom.

Economias de escala

Sendo a Telecom a maior empresa de telecomunicagfes da Italia, a sua economia de
escala representa uma oportunidade para ela. E importante notar que os custos fixos
necessarios para prestar servigos de Internet sao pequenos para a Telecom uma vez que ela é a

dona da rede de infraestrutura telefonica na Italia.

Por outro lado, os competidores também sdo grandes (e estdo em crescimento) e
possuem economias de escala. Porém, por ndo serem donos da rede de infraestrutura, devem

pagar uma taxa a Telecom para utilizar a mesma.

Dessa forma, como novos entrantes enfrentam um oligopo6lio onde as empresas
possuem uma forte economia de escala, para entrar no mercado é necessario um alto
investimento inicial, além de ndo possuirem a infraestrutura de rede. Para um novo entrante

este ndo € um mercado atraente. Portanto, a classificacdo é a seguinte: Positivo, Alto.

Requisitos de capital

Uma vez que a infraestrutura ja esta estabelecida, o investimento mais significativo
para Telecom estd essencialmente relacionado com a P&D e marketing. Os concorrentes
possuem 0s mesmos requisitos de capital, além do aluguel do uso da rede da Telecom. Como
todas as empresas atuais sdo sélidas e existem ha algum tempo, os requisitos de capital ndo

sdo um problema.
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Por outro lado, os novos entrantes devem ser capazes de captar altas quantidades de
capital para poder entrar no mercado em uma escala alta, arcando com custos de P&D,

marketing, e aluguel da infraestrutura de rede. Classificacdo: Positivo, Médio.

Politicas governamentais

A entidade responsavel pelo mercado de telecomunicacdes, AGCOM, vem tentando
nos Ultimos anos equilibrar a concorréncia por meio de licenciamento, restricdes e
regulamentos. N&o se sabe quais serdo as agdes futuras que a entidade ir4 tomar no mercado
de servicos de Internet, porém ha alguns anos o foco da AGCOM é equilibrar a concorréncia

entre os atuais players presentes.

Dessa forma, € um pouco improvavel a entidade favoreca a entrada de novos
competidores através de alguma politica. E provavel que o mercado continue sendo um
oligopdlio com os atuais players, porém existe a ameaca de serem lancadas politicas que

favorecam a entrada de novas empresas. Classificacdo: Negativo, Médio.

Switching costs

Os switching costs, ou custos de mudanca, sdo representados basicamente por
cancelamentos de contratos e a compra de roteadores. A Telecom ja tem uma grande base de
clientes, com uma quota de mercado de 50,6% em linhas de servicos de banda larga fixa (lider
de mercado) e 33,8% em dados mdveis. As demais empresas também contam com uma base

de clientes estabelecida.

Para um novo entrante conseguir capturar clientes dos atuais players, ele deve ser
capaz de oferecer uma utilidade maior que os seus concorrentes. Essa utilidade deve ser maior

que os switching costs, caso contrario o cliente ndo estara disposto a trocar de operadora.

Para os clientes, fechar um contrato de internet na Italia ndo é caro, mas é dificil. A
pessoa precisa seguir um procedimento que pode demorar cerca de um més para terminar. Por
isso, pode-se dizer que, neste caso, o switching cost € um custo de oportunidade. Além disso,

0 novo cliente tera de o roteador da nova empresa (sendo a rede fixa), aumentando a barreira.

Finalmente, é importante lembrar que no caso da rede mdvel a industria possui
externalidades de rede e, portanto, a utilidade do cliente cresce com o numero de utilizadores.

Um usuério que faz parte de uma base de clientes bem estabelecida pensaria duas vezes antes
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de mudar para uma base pequena de clientes de outra empresa. Classificagdo: Positivo,
Médio.

Acesso a canais de distribuicéo

N&o representa uma barreira a entrada uma vez que os players ja estabelecidos nédo
contam com canais de distribuicdo especificos para oferecer seus servigos, sendo cada

empresa responsavel pelo contato com o cliente. Classificacdo: Negativo, Baixo.

Outras barreiras

As empresas ja estabelecidas no mercado possuem uma experiéncia acumulada de
como prestar 0 servigo, e podem ter vantagem de custo e/ou qualidade. Classificacdo:

Positivo, Baixo.

Concluséao: Ameaga de novos entrantes fraca

A forga “ameaca de entrada" mostra boas oportunidades para Telecom, especialmente
porgue um novo entrante precisa concorrer com grandes economias de escala, buscar altos
investimentos, e arcar com o0s switching costs dos clientes. Portanto, a ameaca de novos

entrantes pode ser considerada fraca.
5.3.2 Poder de barganha dos fornecedores

Uma empresa no mercado de servicos de Internet possui a necessidade,
principalmente, de trés “itens” para fornecer o servico: infraestrutura de rede; hardware; mao-

de-obra qualificada.

A infraestrutura de rede é controlada pela Telecom, sendo ela a fornecedora de espago
na rede para as demais empresas. Todavia, por politica governamental da AGCOM, a

Telecom é proibida de impedir 0 acesso das outras empresas a sua rede.

O hardware &, no caso da rede fixa, 0 modem/roteador e, no caso da rede mdvel, o
préprio aparelho movel. Por existir uma grande quantidade de fornecedores desses hardwares

e sendo poucos os compradores, pode-se dizer que o poder de barganha deles é fraco.

Finalmente, a méo-de-obra qualificada é abundante em um pais desenvolvido como a

Italia, onde 20% dos jovens entre 25 e 34 anos possuem um diploma superior, segundo 0
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Instituto de Estatistica da Italia (Istat). Isso acarreta em um baixo poder de barganha por parte

dessa classe.

Em soma, o poder de barganha dos fornecedores € baixo na inddstria, o que acarreta

uma vantagem para a Telecom.
5.3.3 Poder de barganha dos compradores

Os compradores de servicos de Internet sdo os usuarios finais do servigo. Esses
usuarios podem ser pessoas fisicas (residéncias) ou empresas, e em cada caso possuem

interesses e poderes diferentes.

Como mostrado anteriormente, os usuarios de internet ativos chegou a 28,9 milhdes de
pessoas em dezembro de 2012, um aumento de 6,3% em relacdo ao mesmo més do ano
anterior. Portanto, quase 50% da populacdo italiana sdo consideradas usuarias ativas de
internet e este nUmero esté crescendo ano a ano. Por ser um grande nimero de compradores, e
sendo poucos os vendedores (oligopo6lio), o poder de barganha dessa parcela de usuarios é

fraco.

As empresas, outros NSPs e provedores de conteldo também sdo utilizadores de
servico. Existem 233 mil companhias com mais de 10 empregados na Italia, das quais 95.7%
possuem acesso a Internet, de acordo com a Instituicdo de Estatistica Italiana (Istat). Dessas,
ainda de acordo com a Istat, apenas 78.5% possui uma conexao a banda larga, fazendo parte
do nosso mercado. Dessa forma, um total de 173 mil empresas fazem parte dos consumidores

de servicos de Internet. Ainda nesse caso, o poder de barganha dessas empresas é fraco.

E possivel concluir que a forca “poder de barganha dos compradores” é fraca quando

aplicada a industria analisada.
5.3.4 Ameaga de produtos substitutos

O modem/roteador ¢ a forma mais clara de acesso a Internet para empresas e
residéncias. Todavia, a substituicdo do produto ocorre nessa industria a medida que séo

desenvolvidos chips para aparelhos moveis e chaves de Internet para computadores e tablets.

Porém, para esse caso, ndo existe substituicdo do servi¢o, uma vez que 0 mesmo
servico é fornecido para cada uma das formas de acesso a Internet. Além disso, todos 0s

grandes players fornecem acesso nas diversas formas relacionadas acima.
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Uma substituicdo que ndo € clara é a dos servigos complementares fornecidos pelas
empresas como, por exemplo, Firewall e Antivirus. Esses servicos sdo, em sua maioria,
fornecidos em um pacote para o usuario final. Todavia, é possivel instalar esses aplicativos de

terceiros, de forma singular.

Como o servico principal € o acesso a Internet, pode-se dizer que ha um baixo risco de

substitutos para o servigo.
5.3.5 Rivalidade entre competidores

Como dito anteriormente, a industria da Internet na Italia € um oligopdlio. Assim, a
semelhanga das empresas no setor, a semelhangca no tamanho das empresas, a reducdo do
crescimento do setor e as altas barreiras de saida sugerem, de acordo com Porter (1986), uma

grande rivalidade entre os concorrentes.

As operadoras empregam estratégias focando em mercados-alvo, com algumas
empresas visando o high end ou o low end, ou entdo focando em participacdo do valor de
mercado ou na quota de assinantes. Incumbentes de telefonia fixa como a Telecom, por outro
lado, raramente usam essas estratégias, dado o excesso de capacidade da rede existente e a
obrigacdo de servico universal através do qual os incumbentes devem oferecer servigos a

todos o0s segmentos da populacéo.

As empresas re-sellers geralmente focam em estratégias de preco e segmentacdo de
mercado, enquanto os operadores histéricos como a Telecom destacam a qualidade do servi¢o

para justificar precos mais altos.

As estatisticas disponiveis mostram haver uma clara relacdo entre o preco da Internet e
a penetracdo desta. Além disso, os clientes deste mercado sdo sensiveis ao preco,
intensificando a competicdo destrutiva por precos entre empresas. No Gréafico 17 é possivel
observar a reducdo no preco unitario (Euro/GB) dos dados traficados nas redes de banda
larga. A intensa queda no preco na rede mdvel é muito devido as ofertas de pacote, como por

exemplo “minutos mais internet”, extremamente comuns para celulares.
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Pregos unitarios do trafego de dados nas redes
fixa e mdvel (€/GB)

201 25w
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Grafico 17 - Precos unitarios na rede mével e na rede fixa (€/GB).
Fonte: Adaptado da AGCOM.

Em termos de posicionamento de mercado entre os incumbentes, podemos diferenciar
entre aqueles que felizmente e pro-ativamente abracam as novas tecnologias (VolP, IPTV,
fibra Gtica, etc.) e aqueles que foram mais cautelosos, tentando maximizar o retorno sobre a

redes comuns.

Embora 0s novos servicos baseados em IP como Voice over Internet Protocol (VolP)
possam canibalizar as receitas existentes, é preferivel que a empresa canibalize suas préprias
receitas do que permitir que elas acabem nas maos de um terceiro. Além disso, com IPTV, as
empresas de telecomunicagdes encontraram uma maneira de canibalizar as receitas de um
mercado adjacente (TV paga), em uma tentativa de compensar o declinio em seu ndcleo base

de receitas: a telefonia fixa.

A competicdo relacionada a inovacao é baseada na inércia das empresas. Durante uma
reunido com a Telecom, constatou-se que mesmo que as empresas ja possuam a tecnologia
necessaria para lancar um novo produto/servico, elas esperam até o ultimo momento para

lanca-lo, buscando escapar das despesas de incumbéncia.

Em soma, por ser uma industria dominada por um oligopdlio e por ser uma
competicdo baseada no preco, pode-se dizer que a forga “rivalidade entre competidores” é

forte.
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Figura 13 - Sintese das forgas competitivas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1986).
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6 O MODELO DE NEGOCIO DA TELECOM

Este capitulo apresenta as andlises realizadas sobre a Telecom e seu modelo de
negocio de venda de conexao a Internet. Além disso, é feito um estudo de como agregar valor

ao cliente, aplicando as ferramentas definidas nos Capitulos 2 e 3.
6.1 Analise SWOT

A analise SWOT ressalta as oportunidades e ameacas na industria de telecomunicacdes,
algumas das quais puderam ser observadas ao longo do estudo de forgas competitivas, ja
realizado. Além disso, ela permite uma primeira identificacdo dos pontos fortes e fracos da

Telecom para atuar na industria.

No ambiente interno, a analise e determinacdo dos pontos fortes e fracos da Telecom
foram realizadas em conjunto com o Computer Networks Group e também com base na
percepcdo do ambiente de negdcios. No ambiente externo, a definicdo de oportunidades e
ameacas foi baseada na pesquisa de mercado apresentada anteriormente. Os elementos da

analise SWOT estao sintetizados na Quadro 2 e apresentados abaixo.



Fatores positivos Fatores negativos

Forgas Fraquezas

Qualidade em produtos e
servigos

Cultura corporativa arcaica

Adequada infraestrutura

. Dependente do mercado Italiano
instalada
Fatores Internos | Disponibilidade de recursos

Presenca no mercado e boa
imagem
Experiéncia na industria de
Internet

Oportunidades Ameacgas

Aumento da demanda do
mercado broadband

Consolidagdo da industria

Eatores externos |novagdes tecnoldgicas Economia em recesso

Rapidas mudangas tecnolégicas

Concorréncia acirrada

Quadro 2 - Andlise SWOT.
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2007)

6.1.1 Forcas

Qualidade em produtos e servicos: a Telecom € reconhecida pelos italianos como
sendo uma empresa madura e de tradicdo. Essa tradicdo tem um alto valor para a
imagem que a empresa passa de que seus produtos e servigos sdo de alta qualidade,
criando essa associacdo na cabeca do cliente.

A imagem de qualidade superior é convertida em dinheiro no momento em que a
Telecom cobra um valor superior, ou seja, um prémio, por seu produto.

Adequada infraestrutura instalada: Como dito anteriormente, Telecom foi a
incumbente no mercado de telecomunicacfes na Italia e, por essa razao, foi obrigada a
arcar com custos de infraestrutura.

Hoje, além de poder usufruir de sua infraestrutura, a empresa godé de receitas
provenientes do “aluguel” da rede para as suas concorrentes, pratica essa obrigada pela
AGCOM.

Disponibilidade de recursos: o grupo Telecom lItalia teve, em 2012, um EBITDA de
11.6 bilhdo de euros. Portanto, possui recursos para investir em diferentes projetos e
oportunidades.

Além disso, o fato de ser uma grande empresa permite que a Telecom tenha acesso a

linhas de crédito mais facilmente.
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Presenca no Mercado e boa imagem: a Telecom possui uma substancial base de
clientes, com 50,6% de quota de mercado em linhas de servicos de banda larga fixa
(lider de mercado) e 33,8% em dados maveis.

Em adicdo a essa gama de clientes, a imagem tradicional que a empresa possui acaba
por refletir em uma boa imagem para os atuais e potenciais clientes da empresa.
Experiéncia na industria de Internet: a experiéncia da empresa na industria a
possibilitou estabelecer uma rede de contatos, que inclui diversas empresas dos mais
variados setores, e proporciona uma posicao favoravel no mercado.

Além disso, pode ser considerada uma curva de experiéncia que reduz o custo dos

produtos e servigos.
6.1.2 Fraquezas

Cultura corporativa arcaica: o mercado de telecomunicacBes italiano era um
monopolio até 1994, quando a agéncia reguladora abriu o mercado para a
concorréncia. A partir de 1994, a Telecom teve a necessidade de se ajustar: passou de
uma empresa estatal monopolista para uma privada com concorréncia.

Apesar de ter se passado muito tempo, a Telecom ainda possui uma cultura
corporativa com a uma tendéncia burocrética forte, o que prejudica a flexibilidade da
empresa para a tomada de decisoes.

Dependente do mercado Italiano: as operaces italianas sdo responsaveis por 60.6%
das receitas do grupo. Essa dependéncia das opera¢des cash cow na Italia influéncia de

maneira negativa nas tomadas de riscos nesse mercado.
6.1.3 Oportunidades

Aumento de demanda do mercado broadband: foi mostrado precedentemente que o
nimero de usuérios ativos de Internet aumentou 6.3% em 2012, atingindo a
quantidade de 29 milhdes de pessoas.

Existe cerca de 50% da populagdo (Istat) que ainda ndo é considerado um usuario
ativo, dando margem a uma oportunidade de crescimento.

Inovagdes tecnoldgicas: inovagdes incrementais e disruptivas podem se tornar uma
oportunidade a medida que a Telecom saiba identificar o surgimento e investir no

potencial das mesmas. Ser o incumbente pode trazer beneficios para a empresa.
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6.1.4 Ameagcas

e Consolidacdo da industria: hoje a industria de servicos de Internet se encontra
consolidada em poucos grandes players, acarretando uma maior ameaca a dominancia
da Telecom.

e Economia em recesso: como se sabe, a economia Italiana se encontra em recesso.
Pessoas e empresas estdo, a cada ano mais, reduzindo o0s gastos com
telecomunicacoes.

e Rapidas mudancas tecnoldgicas: as mudancas tecnoldgicas podem se tornar uma
ameagca caso a Telecom néo consiga identificar e adotar as mesmas. Desvantagens por
ndo ser a incumbente podem resultar em perdas de receita, lucro e participacdo de
mercado.

e Concorréncia acirrada: o oligopdlio intensifica a competicdo entre empresas.
Retaliacéo de precos e imitacdo de processos e/ou produtos sdo exemplos de agdes que
podem ser adotadas por concorrentes.

6.2 O Atual Modelo de Negdcio

A adocdo de modelos de negdcio em aderéncia a estratégias que busquem a criacéo de
valor sustentavel é essencial para a longevidade das empresas. Para melhor entender o atual
modelo de negdcio da Telecom, este trabalho ird aplicar duas ferramentas sobre 0 mesmo:

Analise de Stakeholders; Business Model Canvas.
6.2.1 Analise dos Stakeholders

Como dito anteriormente, stakeholders sdo individuos, grupos ou instituicbes que
podem ser afetados por uma proposta de projeto (negativa ou positivamente), ou aqueles que
podem afetar o resultado do projeto (ROWLEY, 1997).

Em uma discussdo com os pesquisadores, foi chegado a uma conclusdo de que 0s
principais stakeholders sdo: Telecom, usuarios, fabricantes de hardware, governo (entidade

regulatoria).
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6.2.1.1 Perfil detalhado dos Stakeholders

Como explicado no Capitulo 3, foi aplicada uma série de perguntas para montar um
perfil para cada stakeholders e com isso melhor compreender a sua participacdo no modelo de

negdcio. Com as perguntas respondidas, puderam-se montar 0s seguintes perfis:

Telecom

Motivagao para estar no projeto Vender o servigo buscando o lucro.

Expectativas e objetivos percebidos | Expectativa de lucro acima da média
em relagdo ao projeto sustentavel.

Nivel de importancia para o sucesso | Alto nivel de importancia dado que é o
do projeto provedor do servigo.

Potencial impacto negativo sobre o
P & Controla precos e qualidade.

projeto
Nivel de influéncia sobre o projeto E o tomador de decisdes. Influenciado por
para a tomada de decisdao usuarios e pelo governo.

Intencdo de participar de acordo com

N ] E parte constante no projeto.
a concepgao do projeto

Quadro 3 - Perfil da Telecom para andlise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Usuarios

Motivacao para estar no projeto

Receber um servico com um bom custo x
beneficio.

Expectativas e objetivos percebidos
em relagdo ao projeto

Expectativas de queda de preco e aumento
da qualidade.

Nivel de importancia para o sucesso
do projeto

Alto nivel de importancia para o projeto uma
vez que é o comprador do servigo ofertado.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Possibilidade de troca de provedor de
Internet.

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisdao

Dado que sdo os compradores, 0s usuarios
tender a influenciar as decisdes de forma
significativa.

Intencdo de participar de acordo com
a concepgao do projeto

N3do ha necessidade de envolvimento direto,
apenas através de pesquisas de mercado.

Quadro 4 - Perfil dos Usuérios para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Governo (Agéncia reguladora)

Motivagao para estar no projeto

Garantir uma concorréncia justa

Expectativas e objetivos percebidos
em relagao ao projeto

Expectativa de que o provedor de Internet
(Telecom) compita legalmente

Nivel de importancia para o sucesso
do projeto

Alto nivel de importancia dado que pode
interferir diretamente de diversas maneiras.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Tomar ag¢des que afetem negativamente a
Telecom

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisao

Médio nivel de influéncia. S6 age apds
decisdes ja tomadas e realizadas.

a concepgao do projeto

Intengdo de participar de acordo com

Esta presente durante todo o processo de
forma indireta

Quadro 5 - Perfil do Governo para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor




Fabricantes de hardware

Motivacao para estar no projeto

Vender seus hardwares.

Expectativas e objetivos percebidos em
relagdo ao projeto

Expectativa de que o provedor de Internet
(Telecom) atinja um grande volume de
vendas.

Nivel de importancia para o sucesso do
projeto

Alto nivel de importancia dado que seus
produtos sdo necessarios para o fornecimento
do servigo.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Produzir produtos de baixa qualidade
interferindo na imagem da provedora de
Internet.

Nivel de influéncia sobre o projeto para
a tomada de decisao

Baixo nivel de influéncia. Na realidade, é
influenciado pela provedora de Internet para
desenvolver seus produtos.

Intencao de participar de acordo com a
concepgao do projeto

E necessaria durante o projeto, inicialmente
para a produgdo e posteriormente para o
suporte.

Quadro 6 - Perfil do Fabricante de Hardware para andlise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor

6.2.1.2

Relacéo entre Stakeholders

7

Para sistematizar a analise do perfil, foi montada uma matriz contendo influéncias

no projeto.

positivas, influéncias negativas, grau de poder e grau de interesse que cada stakeholder tem
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Grau de

Stakeholder Positivas Negativas

Atitude

Interesse

Economias de escala;
grande fatia de mercado;
e reconhecimento por
qualidade.

Precos elevados
(prémio); cultura 10 10
organizacional arcaica.

Telecom

Pressdo para redugdo
Usuarios Apoio. de precos e aumento 4 4
da qualidade ofertada.

Retardo no
desenvolvimento e/ou 4 8
fabricagdo produtos.

Fabricantes de Entregas nas
Hardware especificacdes.

Governo (Agéncia
reguladora)

Pressdo junto as

Competicdo saudavel . .
decisBes corporativas

Tabela 2 - Matriz dos perfis atuais dos Stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Gerenciar

Monitorar

Manter
informado

Gerenciar

Finalmente, uma matriz poder/interesse dos stakeholders foi montada para entender

como cada um deve ser tratado: monitorar, manter informado, manter satisfeito, ou gerenciar.

Grau de Poder

12
Gerenciar
9 Manter satisfeito
5]
& Governo
(AGCOM)
3 # Fabricantes de
hardware
Monitorar Manter informado | Usuarios
Telecom
0 T _
0 3 5 g 12

Grau de Interesse

Grafico 18 - Matriz Poder vs Interesse dos Stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Como é possivel observar na matriz poder/interesse, cada um dos stakeholders deve
ser tratado de maneira diversa. A Telecom, evidentemente, deve ser gerenciada. Os usuarios
devem ser monitorados para que seja possivel o entendimento da sua satisfacdo e dos seus

requisitos.

O fabricante de hardware deve ser mantido informado a respeito das necessidades de
requisitos para as tecnologias da Telecom. Finalmente, a agéncia reguladora deve ser mantida
por perto, de certa forma gerenciada, para que ndo haja interferéncia nas decisbes tomadas

pela Telecom.
6.2.2 Business Model Canvas

Aplicando o Business Model Canvas na atual estrutura do negécio do servigo de

Internet da Telecom encontramos o seguinte quadro:

Key P | Key x| Value . P Customer ad Customer \
Partners & Activities U%y. | Proposition W "'" Relationships z Segments ﬁ

Desenvolvimento e Lojas
. . Conexdo a .
Fabricantes de de servidores; [P— Atendimento por Mercado
Hardware Gestdo da rede; telefone e segmentado
Atendimento ao x : internet, SAC
. Reducéo de risco S / . .
Agéncia consumidor. de fal%]as ouvidoria, redes Pessoas: Jovens;
reguladora sociais. alto grau de

(AGCOM) Maior escolaridade;
classes sociais

acessibilidade ao o
média e alta

Servigo

Empresas:

Status equeno e médio
Infraestrutura de confiabilidade e Lojas proprias or
, porte

rede; Imagem da tradicdo da marca equipe de vendas,

marca; : vendas pela
Linhas de crédito. Internet

Fixos: Infraestrutura de rede; lojas; &) Venda do direito de propriedade do
marketing; sistema de TI. N4 § produto fisico: roteador/modem.
Taxa de uso e/ou assinatura
Variaveis: salarios dos instaladores e periddica: servico de conexao a
impostos sobre a venda Internet.

Figura 14 - Business Model Canvas do atual modelo de negécios.
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).



Os nove blocos do BMC nesse caso sao:

1. Segmento de consumidores: a Telecom diferencia publicos alvo com diferentes

necessidades e diferentes problemas, através de diferentes pacotes de servico.
No geral, o publico alvo possui como caracteristicas: jovens (faixa etaria entre 18 —
50) com alto grau de escolaridade. Além disso, o foco € nas classes sociais média e
alta (A, B, C).

No segmento business, publico alvo sdo empresas de pequeno e médio porte,
escritorios e liberos profissionais. As grandes empresas ndo sdo contempladas

devido a falta de estrutura e suporte para essas empresas.

2. Proposta de valor: os valores que o produto “conexdo de Internet” oferece sdo uma

reducdo de risco de falhas; uma maior acessibilidade ao servico dado que a
Telecom possui a maior cobertura na Italia (Fonte: AGCOM); o status de
confiabilidade e tradicdo da marca; e simplesmente por realizar a conexdo a

Internet.

3. Canais: a atual rede de distribuicdo da Telecom é composta de lojas préprias,
equipe de vendas e vendas online. As lojas proprias tem um foco maior no
consumidor “pessoa fisica”, enquanto que a equipe de vendas foca no segmento de
empresas.

O canal loja prépria contempla a conscientizacdo do consumidor, a avaliacdo dos
produtos ofertados, a venda, a entrega dos produtos e o suporte pds-venda e 0
canal equipe de vendas abrange a conscientizagdo do consumidor e a venda do
produto/servico.

As vendas online contemplam somente a conscientizacdo e venda do
produto/servico. Atualmente existe um suporte pds-venda online, que busca

fornecer assisténcia ao cliente.

4. Relacionamento com o consumidor: a Telecom interage com o cliente através as

tradicionais assisténcia pessoal e servigos automatizados, usando para isso as suas
lojas fisicas, atendimento por telefone e internet (janela de bate-papo), SAC,

ouvidoria e redes sociais, como o Facebook.
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5. Fontes de receita: as fontes de receita sdo provenientes da venda de

roteadores/modens, do servico de conexdo a Internet, e de outros servigos
auxiliares.

As receitas provenientes dos roteadores/modens sdo devido a venda do direito de
propriedade sobre o produto fisico. As receitas provenientes da conexdo a Internet
podem ser através de uma taxa de uso ou através de uma assinatura mensal ou
anual.

Os mecanismos de precificacdo usados sdo dependentes da caracteristica do
produto para o roteador/modem e baseados em precos listados para o servico de

conex&o e a venda de aplicativos.

6. Recursos chave: os principais recursos da Telecom podem ser categorizados. Na

categoria de recursos fisicos, pode ser citada a infraestrutura de rede da Telecom.
Na categoria de recursos intelectuais, a imagem da marca. Na categoria de recursos

financeiros, as linhas de crédito.

7. Atividades chave: as atividades essenciais da Telecom sdo relacionadas com a sua

rede. Elas sdo a continua gestdo e desenvolvimento da infraestrutura da rede e dos
servidores.
Além disso, é chave manter um bom relacionamento com o consumidor, uma vez

que o produto fornecido é um servico.

8. Parcerias chave: para um bom funcionamento do negécio, a Telecom precisa

manter parcerias saudaveis com os fabricantes de hardware e a agéncia reguladora
AGCOM.

A parceria com os fabricantes de hardware busca terceirizar a producdo dos
equipamentos, de forma a reduzir custos para a Telecom. A parceria com 0
governo tem o objetivo de regulamentar o mercado e aumentar a competitividade

entre os participantes.

9. Estrutura de custos: como o atual modelo de negdcio é orientado ao custo

(minimizar custos sempre que possivel), temos como principais custos fixos

decorrentes da operacdo sendo infraestrutura da rede, lojas, marketing, sistemas de
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TI. Os principais custos variaveis sdo salarios dos instaladores do roteador e
impostos diretos sobre a venda (IVA).

A Telecom possui economia de escala — 0 que permite uma queda no custo médio
por unidade com a expansdo da oferta — e economia de escopo — 0 que permite que
exista uma vantagem de custo ao associar uma mesma atividade a diferentes

produtos, como custos de canais de distribuigao.
6.3 Criacdo de valor utilizando o roteador programavel

O desenvolvimento do roteador programavel € uma inovagdo disruptivas e com ela
surge a oportunidade de estabelecer um novo modelo de negdcio para a oferta de Internet e

servicgos auxiliares.

Para entender qual a melhor forma de criar um modelo de negdcio e uma estratégia
competitiva sustentavel, serdo analisados os recursos da Telecom através do framework VRIN

e posteriormente os recursos chave serdo utilizados para criar um Oceano Azul.
6.3.1 VRIN Framework

Buscando uma melhor aplicacdo do framework, foram analisadas todas as
possibilidades de competéncias e recursos da Telecom j& considerando o roteador
programavel como produto, como é possivel ver no Apéndice A. No quadro abaixo estdo
indicadas as que foram consideradas como capazes de estabelecer uma vantagem competitiva

sustentavel para a Telecom.

DIFiCIL G VANTAGEM
RECURSOS/CAPACIDADES | VALIOSO? | RARO? | DE SUBSTITUIVEL? COMPETITIVA
IMITAR? " | SUSTENTAVEL?
Capac’ida!de de tomar altos Sim sim Sim sim Sim
empréstimos
Infraestrutura Sim sim Sim sim Sim
Propriedade da marca Sim sim Sim sim Sim
Relagdo com os consumidores |Sim sim sim sim Sim
Reputagdo de . . . . .
Produtos/servigos Sim sim sim sim Sim
Gestdo de parcerias Sim sim sim sim Sim

Quadro 7 - Analise VRIN dos recursos e capacidades da Telecom.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Dentre o0s seis recursos e capacidades que foram definidos como possibilitadores de

uma vantagem competitiva sustentavel, a Telecom ja possui quatro:

e Capacidade de tomar altos empréstimos: altos investimentos sdo necessarios
para oferecer Internet aos consumidores e para desenvolver tecnologias que
melhorem o servico.

e Infraestrutura: fundamental para prover o servico, funciona ainda como fonte
secundéria de receita.

e Propriedade da marca: a marca da Telecom € associada a tradicdo e qualidade
e possui um alto valor intangivel.

e Reputacdo de produtos/servigos: os consumidores percebem uma qualidade
superior nos produtos e servigos ofertados pela Telecom.

As duas capacidades chave que a Telecom ndo possui e precisaria desenvolver sao:

e Relacdo com os consumidores: manter uma boa relacdo com os consumidores
antes, durante e apds a venda de produtos e servigos garante que seja criada
uma relacdo duradoura e que gere valor a empresa.

e Gestdo de parcerias: estabelecer parcerias chave que aumentem o valor
percebido pelo cliente e capturem mais valor para a Telecom.

Agora que sabemos quais sdo 0s recursos e capacidades que podem possibilitar a
criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel, iremos utiliza-las no desenvolvimento da
estratégia de Oceano Azul para que seja possivel atingir todo o potencial do roteador

programavel.
6.3.2 Estratégia do Oceano Azul

A busca de um oceano azul é fundamental para que a nova tecnologia consiga
realmente mudar o panorama de resultados para a Telecom. Mas como escapar do oceano
vermelho de competi¢do sangrenta e tornar 0s concorrentes irrelevantes? Como desbravar e

explorar o oceano azul do espaco de mercado inexplorado?

Para responder essas perguntas serdo aplicadas as ferramentas descritas no capitulo 2:

Strategy Canvas; Modelo das quatro a¢des; Reconstrugéo das fronteiras do mercado.
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6.3.2.1 Strategy Canvas atual

Na industria italiana de servicos de Internet, os principais atributos sao:

e Preco;

e Velocidade da conexao;

e Qualidade da conexao;

e Investimentos em marketing para capturar a aten¢do do consumidor;

e Variedade de servicos para suprir as necessidades pontuais de cada consumidor;

e O atendimento ao consumidor;

Aplicando esses atributos no Strategy Canvas, temos a seguinte matriz:

Alta

Curva de valor da
industria atual

MNivel de oferta

Baixo
Velocidade da conexdo Investimentos Atendimento ao
p em marketing consumidor
reco Qualidade da conexdo Variedade de

pacotes de servigos

Grafico 19 - Strategy Canvas da IndUstria.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2004).

A matriz mostra que: (i) as empresas brigam por preco e por atributos de velocidade e
qualidade de conexdo; (ii) os investimentos em marketing sdo altos para mostrar os beneficios
e vantagens de cada empresa para o consumidor; (iii) sdo oferecidos diversos pacotes de

servigos; (iv) o atendimento ao consumidor é de péssima qualidade.

Aqui é importante deixar claro que os provedores de servicos de Internet oferecem

servigos complementares a conexdo de Internet para o dispositivo hardware como, por
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exemplo, um antivirus que é instalado no computador. Esses servicos complementares
geralmente sdo vendidos em um pacote junto & conexdo de Internet, e a variedade de servigos

é baixa: firewall, antivirus, parental control.

Para posicionar o novo negocio da Telecom em uma trajetdria crescente e lucrativa,
dadas essas condicGes setoriais, imitar os concorrentes e tentar supera-los, oferecendo um
poOUCO Mais por um pouco menos, ndo produzira resultados. E até possivel que as vendas

subam, mas ndo levara a Telecom a desbravar um novo espago de mercado inexplorado.

6.3.2.2 Reconstrucgéo das fronteiras do mercado

Para que seja criado um oceano azul para a Telecom é necessario reconstruir as
fronteiras do mercado de servigos de Internet. Examinando cada uma das fronteiras — setores
alternativos; grupos estratégicos dentro dos setores; cadeia de compradores; ofertas de
produtos e servigos complementares; apelos funcionais e emocionais dos compradores; novos

espacos de mercado — descobriram-se algumas possibilidades de acéo.

Atacando inicialmente a fronteira de ofertas de produtos e servicos
complementares, consegue-se ver que 0 roteador programavel traz ao mercado a
possibilidade de haver uma maior gama de servigos complementares. Esses servicos, se
vendidos de forma separada a conexdo de Internet, podem atrair um novo contingente de

usuarios para a Telecom.

Esses usuarios seriam pessoas que ja utilizam a Internet, porém possuem softwares
instalados nos computadores. Por exemplo, uma familia que possui trés computadores em
casa precisa de trés softwares de antivirus para proteger todos os computadores. Ja com o
roteador programavel, basta instalar o aplicativo na rede e todos os computadores estariam
protegidos.

O segmento empresarial poderia se beneficiar de forma valiosa dessa vantagem. Nao
SO empresas que ja possuem sistemas de seguranca para todos os computadores, mas também
pequenas empresas que ainda ndo possuem nenhum software porque consideram as solugdes

disponiveis no mercado ou caras ou complicadas de operar.

Ja olhando para a fronteira grupos estratégicos dentro dos setores, fica evidente a
cada vez maior contribuigcdo dos usuérios finais nas tecnologias. Os consumidores séo capazes

e estdo dispostos a fornecer ideias e produtos finais que podem responder a necessidades que
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ainda ndo foram fornecidas pelo mercado ou podem melhorar as ofertas existentes (ERNST;
HOYER; KRAFFT; SOLL, 2010).

Esse grupo estratégico pode influenciar o desempenho do produto e a utilidade dos
clientes. Seria interessante para a Telecom trazer o grupo de usuarios finais para perto,
fazendo parte, direta ou indiretamente, da criacdo de aplicativos. Com base no benchmarking
de outras industrias, como de servigos (aplicativos) para celular, a sugestdo do autor é que o
usuério final participe diretamente na criagdo de aplicativos.

Isso porque o usuério final sabe, de forma clara, qual é a sua necessidade. S&0 o0s
usuarios finais que suprem as maiores necessidades dos clientes na inddstria de celular, e é
possivelmente por isso que essa industria cresceu de forma rapida e valiosa. Para que essa
interacdo empresa-cliente ocorra, é necessaria uma plataforma de linguagem simples (como

Java para Android e C++ para Apple) que permita a criacdo dos aplicativos.

Além disso, sendo a Telecom a gestora da venda dos aplicativos, permitiria que ela
arrecada-se um percentual por cada venda. Dessa forma, ela poderia diminuir o preco cobrado
para prover o servico de Internet. Outro ponto é que oferecendo os aplicativos por uma
plataforma de vendas, o Unico servico oferecido pela Telecom seria a conexao com a Internet
que permite a instalacdo de aplicativos na rede, diminuindo a diversidade de servicos
ofertados, mas ao mesmo tempo aumentando a variedade de servi¢os que o consumidor final

pode comprar.

Essa inclusdo do usuario final no desenvolvimento de servicos ajuda a atacar a
fronteira dos apelos emocionais dos compradores. Ao se contratar o servico de Internet da
Telecom, o consumidor passa a ter a possibilidade de usar seu préprio aplicativo em sua rede,

0 que cria um valor emotivo muito forte para 0 mesmo.

Outro ponto a se levantar é que um relacionamento emotivo dos consumidores acarreta
em uma publicidade gratuita conhecida como “boca a boca”. Em conjunto com 0 preco

reduzido do servigo, a Telecom pode eliminar os elevados custos com marketing.

A analise das demais fronteiras ndo mostrou nenhuma possivel oportunidade para ser

explorada.
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6.3.2.3 Modelo das quatro acgoes

Com base na reconstrucdo das fronteiras do mercado, buscando reconstruir 0s
elementos de valor para o comprador, elaborou-se uma nova curva de valor, aplicando o

modelo das quatro acoes:

Quais atributos devem ser eliminados?

Os elementos que hd muito tempo servem de base para a competicdo no setor. Esse

elemento é o investimento em marketing.

Quais atributos devem ser reduzidos?

Os elementos dos servicos oferecidos que apresentam excesso. Esse elemento é o

preco e a variedade de pacotes de servicos.

Quais atributos devem ser elevados?

Os atributos que impde limitacGes aos clientes. Esses atributos sdo a velocidade e

qualidade da conex&o, e atendimento ao consumidor.

Quais atributos devem ser criados?

Os atributos que sdo fontes inteiramente novas de valor para os consumidores,
buscando criar novas demandas e mudar a estratégia de precos do setor. Esses atributos sdo a
oferta de servicos complementares (aplicativos) que o roteador permite instalar na rede e a

criacdo de uma plataforma que permita que usuarios finais consigam desenvolver aplicativos.

Dessa forma, temos a seguinte matriz das quatro a¢oes:

Velocidade e qualidade da conexao

Investimento em marketing . .
Atendimento ao consumidor

Variedade de servicos

Preco complementares
Variedade de pacote de .
) P Plataforma de desenvolvimento dos
servigos

servigos complementares

Quadro 8 - Matriz das quatro agdes.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2004).
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O Strategy Canvas que surge desse novo modelo é apresentado abaixo:

Alto

Curva da valor para
O novo modelo

Nivel de oferta

Curva de valor da
indistria atual

Balxo
Velocidade de Investimentos Atendimento ao dPlatafnn:ma ﬂEt
conexdo em marketing consumidor eSEnyolvimento
Prego ) de complementares
Qualidade Variadade de ) )
da conexdo pacotes de servicos  Yaredade de servicos

complementares

Gréfico 20 - Strategy Canvas do novo modelo de negdcio da Telecom.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2004).

Como ja dito antes, oferecendo os aplicativos com servigos complementares, a
Telecom cria uma nova fonte de receita, permitindo que os precos de conexdo a Internet
sejam reduzidos. Além disso, é criada a possibilidade de aumentar a velocidade e a qualidade
da conexdo devido as novas condicGes tecnolégicas trazidas pelo roteador programavel.

Os investimentos em marketing, antes elevados e continuos, passariam a ser
necessarios somente para o lancamento do novo servico. A variedade do pacote de servigo se
reduziria @ medida que a Telecom poderia oferecer apenas a conexdo com a Internet, e o
posteriormente o consumidor iria adquirir os servigos complementares. Por fim, o
atendimento aos consumidores poderia ser melhorado investindo uma parcela do dinheiro

economizado em marketing.

Lendo a nova curva de valor do Strategy Canvas, pode-se perceber que a estratégia

tracada tem condigOes de ser vencedora por que:

e Apresenta foco, singularidade e uma mensagem consistente;

e A curva de valor ndo se confunde com a dos concorrentes;
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e Na&o existem excessos de atributos sem retorno;

e Percebe-se claramente o foco em uma grande estratégia, e ndo em sub-
estratégias;

e N4&o sdo ignorados atributos que sdo fontes de apoio e sustentacdo para 0s com

alto valor;
6.3.3 Relacionando VRIN framework com o Oceano Azul

Apds reconstrucdo das fronteiras de mercado para a criagdo do Oceano Azul, é
importante relacionad-la com a analise dos recursos e capacidades que podem gerar uma
vantagem competitiva sustentavel e, dessa forma, garantir a supremacia da Telecom no novo

mercado.

Olhando cada um dos recursos considerados como possibilitadores de uma vantagem
competitiva sustentavel, percebe-se que todos possuem um papel fundamental para a criacdo

do Oceano Azul.

VANTAGEM FAZ PARTE DO
RECURSOS/CAPACIDADES (COMPETITIVA  [ATUAL MODELO
SUSTENTAVEL? |DA TELECOM?

PAPEL NA CRIAGAO DO
OCEANO AZUL?

. Altos investimentos iniciais
Capacidade de tomar altos

- Sim Sim para o desenvolvimento da
empréstimos :
tecnologia
Infraestrutura Sim Sim Liberdade para uso

Confiabilidade na inovagéo
tecnoldgica
Desenvolvimento de

Relagdo com os consumidores Sim Nao aplicativos e atendimento ao
consumidor

Propriedade da marca Sim Sim

Conf/abllldade no produto

Desenvolvimento de
aplicativos e hardware

Gestdo de parcerias Nao

Quadro 9 - Recursos e capacidades da Telecom e seu papel no Oceano Azul.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

A capacidade de tomar altos empréstimos se faz necessaria na fase de
desenvolvimento da tecnologia, onde a Telecom precisa de capital para investir em pesquisa e
desenvolvimento, além de arcar com custos fixos ndo recuperaveis tais como trocar o roteador

normal pelo programavel dos atuais clientes da empresa.
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A infraestrutura ja estabelecida e de propriedade da Telecom permite a facilidade de

teste e uso da tecnologia, uma vez que ndo se faz necessaria a permissao de outras empresas.

A propriedade da marca e a reputacdo dos produtos e servicos faz com que a inovagao
tecnoldgica e a mudanca conceitual no fornecimento de conexao a Internet sejam aceitos — ou

pelo menos nao rejeitados — pela populacéo Italiana.

Porém, observa-se que a Telecom precisa desenvolver as capacidades de relagdo com
0s consumidores e gestao de parcerias. Essas capacidades estdo conectadas com a comunidade
desenvolvedora de aplicativos: os usuarios finais (consumidores) e as empresas que

desenvolvem aplicativos.

Uma boa relacdo com os consumidores iria incentivar o usuario final a desenvolver
aplicativos. Além disso, vimos que o atendimento ao consumidor € um atributo que deve ser

elevado na curva de valor do Strategy Canvas para a criacdo do Oceano Azul.

Uma boa gestdo de parcerias influenciaria no numero e qualidade de empresas que
fariam parte da comunidade desenvolvedora de aplicativos, propiciando uma maior variedade
de servigcos aos consumidores. Outro ponto é estabelecer uma parceria para a fabricacdo do
hardware, dado que a Telecom ndo possui know-how para isso.

Juntas, todas essas capacidades estdo relacionadas com a criacdo do Oceano Azul do
novo modelo de negdcio da Telecom. Uma boa gestdo das mesmas pode criar vantagens

competitivas sustentaveis em um novo mercado, garantindo a supremacia do negdcio.

6.4 O Novo Modelo de Negdcio

O novo modelo de negdcio proposto para a Telecom, portanto, baseia-se na oferta de
conexdo a Internet através de um roteador programavel, que permite a instalacdo de servigos

complementares (aplicativos) na rede.

Os servigos complementares sdo produzidos por uma comunidade de desenvolvedores
de aplicativos e sdo vendidos em uma plataforma de vendas da Telecom, que cobra um

percentual de cada venda.
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Aplicando as duas ferramentas de analise de modelo de negdcio definidas no Capitulo
2 e 3 — anélise dos stakeholders e business model canvas — pode-se compreender melhor e

analisar as funcionalidades do modelo.
6.4.1 Analise dos Stakeholders

Os novos stakeholders que o autor considera para 0 novo modelo da Telecom sdo: a
prépria Telecom, os consumidores, a comunidade desenvolvedora de aplicativos, 0s
fabricantes de hardware, a agéncia reguladora e o grupo de pesquisa responsavel por

desenvolver a tecnologia.

6.4.1.1 Perfil detalhado dos Stakeholders

Foi aplicada a série de perguntas definidas no 3 METODOLOGIApara montar o perfil

e entender a participacdo de cada stakeholders no novo modelo de negdcio.

Telecom

Motivacao para estar no projeto

Vender o servico buscando o lucro.

Expectativas e objetivos percebidos
em relagao ao projeto

Explorar um novo mercado e tentar
recuperar o crescimento na Italia.

Nivel de importancia para o sucesso
do projeto

Alto nivel de importancia dado que é o
provedor do servigo e financiador da
tecnologia.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Controla pregos, qualidade e
financiamento.

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisao

E o tomador de decisdes. Influenciado pela
comunidade de desenvolvedores e pelo
governo.

Intengdo de participar de acordo
com a concepgao do projeto

E parte constante no projeto e deve
participar integralmente.

Quadro 10 - Novo perfil da Telecom para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Usuarios

Motivacao para estar no projeto

Receber um servico inovador que satisfaca
suas necessidades.

Expectativas e objetivos percebidos
em relagdo ao projeto

Expectativas de queda de preco e aumento
da qualidade, além de uso de servigos
complementares.

Nivel de importancia para o sucesso
do projeto

Alto nivel de importancia para o projeto
uma vez que é o comprador do servico
ofertado.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Possibilidade de troca de provedor de
Internet e/ou n3o adaptacdo e adocdo da
nova tecnologia.

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisao

Dado que sdao os compradores, os usuarios
tendem a influenciar as decisdes de forma
significativa.

Intencdo de participar de acordo com
a concepgao do projeto

N&do ha necessidade de envolvimento
direto, apenas através de pesquisas de
mercado.

Quadro 11 - Novo perfil dos Usuérios para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Governo (Agéncia reguladora)

Motivacao para estar no projeto

Regular o novo mercado

Expectativas e objetivos percebidos
em relacao ao projeto

Expectativa de que haja uma competicao
justa no mercado

Nivel de importancia para o sucesso
do projeto

Alto nivel de importancia dado que pode
interferir diretamente de diversas maneiras.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Tomar agoes que afetem negativamente a
Telecom

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisao

Médio nivel de influéncia. S6 age apds
decisdes ja tomadas e realizadas.

Intencdo de participar de acordo com
a concepgao do projeto

Esta presente durante todo o processo de
forma indireta

Quadro 12 - Novo perfil do Governo para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor




Fabricantes de hardware

Motivacao para estar no projeto

Vender seus hardwares.

Expectativas e objetivos percebidos em
relagdo ao projeto

Expectativa de que o provedor de Internet
(Telecom) atinja um grande volume de
clientes.

Nivel de importancia para o sucesso do
projeto

Alto nivel de importancia dado que seus
produtos sdo necessarios para o
fornecimento do servico.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Produzir produtos de baixa qualidade
interferindo na imagem da provedora de
Internet.

Nivel de influéncia sobre o projeto
para a tomada de decisdao

Baixo nivel de influéncia. Na realidade, é
influenciado pela provedora de Internet para
desenvolver seus produtos.

Intencdo de participar de acordo com a
concepg¢ao do projeto

E necessaria durante o projeto, inicialmente
para a produgdo e posteriormente para o
suporte.

Quadro 13 - Novo perfil dos Fabricantes de hardware para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Comunidade desenvolvedora de aplicativos

Motivacao para estar no projeto

Vender aplicativos buscando lucro

Expectativas e objetivos percebidos em
relagdo ao projeto

Expectativa de fornecer aplicativos que
suprimam as necessidades da populagao.

Nivel de importancia para o sucesso do
projeto

Alto nivel de importancia dado que sdo os
responsaveis por aumentar a variedade de
Servigos.

Potencial impacto negativo sobre o
projeto

Falta de know-how pode acarretar em uma
baixa variedade de aplicativos, além de uma
baixa qualidade dos mesmos.

Nivel de influéncia sobre o projeto para
a tomada de decisao

E influente no sentido de que cobram
caracteristicas da rede e da plataforma de
desenvolvimento para facilitar a fabricagao de
aplicativos.

Intengdo de participar de acordo com a
concepg¢ao do projeto

E parte importante e deve participar na fase
de criagdo da plataforma de desenvolvimento
e no langamento.

Quadro 14 - Perfil da Comunidade desenvolvedora de aplicativos para analise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pesquisadores do Politecnico di Torino

Receber financiamento e expandir o

Motivagdo para estar no projeto . ,
caop proj conhecimento na area.

Expectativa de melhorar o uso de Internet,
além de receber reconhecimento pelo
trabalho.

Alto nivel de importancia dado que realizam
as pesquisas e o desenvolvimento da

Expectativas e objetivos percebidos
em relagdo ao projeto

Nivel de importancia para o sucesso do
projeto

tecnologia.
Potencial impacto negativo sobre o N&o conseguir desenvolver uma tecnologia
projeto que possa ser transformada em produto.
Nivel de influéncia sobre o projeto Faz a pesquisa de acordo com os requisitos
para a tomada de decisdao da Telecom.

Intencdo de participar de acordo com a | Deve participar somente durante a fase de
concepg¢ao do projeto pesquisa e desenvolvimento.

Quadro 15 - Perfil dos Pesquisadores do PoliTO para anélise dos stakeholders.
Fonte: Elaborado pelo Autor

6.4.1.2 Relacéo entre Stakeholders

Para sistematizar a analise do perfil, foi montada uma planilha contendo influéncias
positivas, influéncias negativas, grau de poder e grau de interesse que cada stakeholder tem

no projeto.



Stakeholder

Telecom

Usuarios

Fabricantes de
Hardware

Governo
(Agéncia
reguladora)
Desenvolvedores
de aplicativos

Pesquisadores do
Politecnico di
Torino

Positivas

Economias de escala;
grande fatia de
mercado; e
reconhecimento por
qualidade.

Apoio.

Entregas nas
especificagdes.

Competicdo saudavel.

Entregas nas
especificacdes.
Suprimem as
necessidades dos
usuarios.
Conhecimento e
experiéncia.
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Negativas Graude Graude Atitude
Poder Interesse

Precos elevados 10 10 Gerenciar

(prémio); cultura

organizacional arcaica.

Pressdo para redugdo 3 7 Manter

de pregos e aumento satisfeito

da qualidade ofertada.

N&o adogdo ou

adaptacdo a nova

tecnologia.

Retardo no 4 4 Monitorar

desenvolvimento e/ou

fabricagdo produtos.

Pressdo junto as 7 7 Gerenciar

decises corporativas.

Falta de know-how 8 9 Gerenciar

para desenvolver

aplicativos.

Foco estrito voltado a 2 8 Manter

pesquisa, deixando de informado

lado as questbes de
mercado.

Tabela 3 - Matriz dos perfis futuros dos Stakeholders.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Finalmente, uma matriz poder/interesse dos stakeholders sera montada para entender

como cada um deve ser tratado: monitorar, manter informado, manter satisfeito, ou gerenciar.

12

B Pesquisadaores
do
PoliTO

#Desenvolvedores
de
aplicativos
W|AGCOM

@ Fabricantes de
Hardware

Lsuarios
WTelecom

12

Grafico 21 - Matriz Poder x Interesse dos futuros Stakeholders.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Como é possivel observar na matriz poder/interesse, cada um dos stakeholders deve
ser tratado de maneira diversa. A Telecom, evidentemente, deve ser gerenciada. A satisfagcéo

dos usuarios deve ser garantida para que seja possivel o sucesso do projeto.

O fabricante de hardware deve ser monitorado para que 0S requisitos técnicos
impostos pela Telecom sejam garantidos. A agéncia reguladora deve ser mantida por perto, de

certa forma gerenciada, para que ndo haja interferéncia nas decisdes tomadas pela Telecom.

Os desenvolvedores de aplicacbes web possuem um quadro onde € necessario O
gerenciamento de seus produtos — uma vez que influenciam diretamente na estratégia da
empresa — e a continua troca de informacGes para que seja possivel o desenvolvimento de
produtos com os requisitos de rede atuais. Finalmente, os pesquisadores do Politécnico di
Torino devem ser informados das necessidades e requisitos da pesquisa, para que o foco nédo

seja perdido.
6.4.2 Business Model Canvas

Aplicando o Business Model Canvas no modelo de negdcio proposto a Telecom,

encontramos o seguinte quadro:
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Desenvolvimento e
gestdo da plataforma;
Gestao da rede de
infraestrutura;
Atendimento ao
consumidor.

Obijetivo de reducédo
de custos: parceria
com fabricante de
hardware.

Objetivo de mitigacdo
de riscos: parceria
coma AGCOM.

Objetivo de adquirir
competéncias:
parceria com 0s
desenvolvedores de
aplicativos.

Infraestrutura de rede
(fisico); Imagem da marca e
conhecimento proprietério
(intelectual);
Desenvolvedores de aplicativos
(humano); Linhas de crédito
(financeiro).

Value
Proposition

Conexao de Internet
com possibilidade de
instalacdo de
aplicativos na rede.

Novidade tecnologica
que satisfaz
necessidades ainda
nao reveladas; M
desempenho da
conexao;
Customizacdo da
rede; Maior
acessibilidade e
conveniéncia.

Customer
Relationships

Relacionamento atr

de Lojas préprias,
Atendimento por
telefone e internet, SAC,
ouvidoria, redes so

Mercado bilateral

Consumidores:
pessoas jovens com
alto grau de
escolaridade;
empresas de p

a grande porte.

Relacionamento através
de comunidades de
usuarios e modelo de co-
criacdo.

Desenvolvedores de
cativos: pessoas
Channels : jovens com alto grau
. de escolaridade e
know-how técnico;
empresas (startups)
desenvolvedoras de
aplicativos.

Canais prdprios: Lojas
préprias; equipe de
vendas, website da
Telecom.

Canais parceiros:
Websites de empresas

Modelo orientado ao valor.

Custos fixos: infraestrutura da rede, funcionarios,
sistemas de TI, propaganda e marketing.

Custos variaveis: custo de instalacdo e imposto
sobre vendas (IVA).

Venda do direito de propriedade do produto fisico:
roteador/modem.

Taxa de uso e/ou assinatura periddica: servico de
conexao a Internet.

Taxa de corretagem: venda de aplicativos através
da plataforma online de vendas

Figura 15 - Business Model Canvas do modelo proposto.

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).



Os nove blocos do BMC nesse caso sao:

1. Segmento de consumidores: 0 modelo proposto necessita de dois segmentos de

clientes para existir: os consumidores e os desenvolvedores de aplicativos. Nesse
mercado bilateral, o lado dos consumidores pode ser divido entre pessoas e
empresas.

Para pessoas, as caracteristicas sdo similares ao modelo anterior: publico alvo
jovem, com pessoas de até 50 anos, alto grau de escolaridade para o0s
trabalhadores. Para empresas, sdo incluidos todos os tipos de empresas, de
pequeno a grande porte.

O lado dos desenvolvedores de aplicativos também pode ser dividido em pessoas e
empresas. As pessoas sdo usuarios de aplicativos com know-how de programacao,
em geral pessoas jovens com alto grau de escolaridade. As empresas que
desenvolvem aplicativos sdo, no geral, startups que também participam do

desenvolvimento de aplicativos para outras plataformas, como iOS e Android.

2. Proposta de valor: além da conexdo de Internet com qualidade e baixo risco de

falha, misturando conveniéncia com tradicdo, o novo modelo oferece a
possibilidade de o consumidor instalar aplicativos que desejar na sua rede.

Com isso, alguns valores sdo capturados. Primeiro, a novidade tecnologia satisfaria
um conjunto inteiramente novo de necessidades que os clientes ndo percebiam
porgue ndo havia nenhuma oferta similar.

A proposta da rede programavel aumenta o desempenho da conexdo a Internet, e
permite a customizacdo da rede do consumidor. Finalmente, uma plataforma de
vendas online aumenta a acessibilidade aos produtos e servicos, além de permitir

uma maior conveniéncia na busca, compra, download e instalacdo dos aplicativos.

3. Canais: a Telecom pode vender seu servigo através da sua rede de distribuicdo
atual, composta de vendas online, lojas proprias, e equipe de vendas. Como
explicado anteriormente, as lojas proprias sdo focados nos consumidores “pessoa

fisica”, enquanto que a equipe de vendas foca nos consumidores “pessoa juridica”.
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Além disso, a Telecom pode fazer uma parceria com as empresas produtoras de
aplicativos, de forma a anunciar seu servico nos websites parceiros.

O canal website proprio contempla a conscientizacdo do consumidor, a avaliacdo
dos produtos ofertados, a compra propriamente dita e o suporte pés-venda. O canal
loja propria contempla a conscientizagdo do consumidor, a avaliacéo dos produtos
ofertados, a compra, a entrega dos produtos e o suporte pds-venda.

Por outro lado, o canal equipe de vendas abrange a conscientizacdo do consumidor
e a compra do produto/servico. Finalmente, os websites parceiros apenas

conscientizariam o consumidor dos produtos e servigos ofertados pela Telecom.

Relacionamento com o consumidor: no novo modelo, a Telecom deve continuar a

interagir com o cliente através de lojas préprias, atendimento por telefone e
internet (janela de bate-papo, e-mail), SAC, ouvidoria e redes sociais, como 0
Facebook.

Porém, como proposto no modelo, o atendimento ao consumidor deve ser
melhorado. Para isso, seria interessante para a Telecom investir em diferentes
categorias de relacionamento com o consumidor, além das tradicionais assisténcia
pessoal e servigos automatizados.

Entre as possibilidades, se relacionar em comunidades de usuarios tem um bom
encaixe com o modelo proposto, uma vez que a Telecom se tornaria mais
envolvida com os clientes e facilitaria as conexdes entre os membros da
comunidade, permitindo aos usuarios a troca de conhecimento.

Para a plataforma online, seria interessante que 0s proprios consumidores
pudessem dar a opinido a respeito dos aplicativos, uma categoria de

relacionamento conhecida como co-criacao.

Fontes de receita: as fontes de receita sdo provenientes da venda de

roteadores/modens, do servigo de conexdo & Internet, e da venda de aplicativos.

As receitas provenientes dos roteadores/modens sdo devido a venda do direito de
propriedade sobre o produto fisico. As receitas provenientes da conexdo a Internet
podem ser atraves de uma taxa de uso ou atraves de uma assinatura mensal ou

anual.
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As receitas oriundas da venda de aplicativos séo consideradas taxas de corretagem,
dado que a Telecom cobra um percentual da venda do aplicativo para que seja
utilizado a sua plataforma de vendas.

Os mecanismos de precificagdo usados sdo dependentes da caracteristica do
produto para o roteador/modem e baseados em precos listados para o servico de

conexao e a venda de aplicativos.

Recursos chave: podemos categorizar 0s recursos chave para o modelo de negdcio

funcionar. Na categoria de recursos fisicos, pode ser citada a infraestrutura de rede
da Telecom. Na categoria de recursos intelectuais, a imagem da marca e 0
conhecimento proprietario sdo os principais.

Na categoria de recursos humanos, os desenvolvedores de aplicativos sao
fundamentais para as operacOes da empresa. Por fim, na categoria de recursos
financeiros, as linhas de crédito sdo importantes para o modelo.

Atividades chave: Modelos de negdcio projetados com uma plataforma como um

recurso fundamental sdo dominados por atividades chave relacionados com a
plataforma ou com a rede. As principais atividades para este modelo de negdcio
dizem respeito a gestdo da plataforma, ao provisionamento de servicos e a
promocdo da plataforma.

Dessa forma, as atividades essenciais para a Telecom sdo o continuo
desenvolvimento e gestdo da plataforma, a gestdo da infraestrutura de rede, e 0

atendimento ao consumidor.

Parcerias chave: as principais parcerias sao com os fabricantes de hardware, com a

agéncia reguladora AGCOM e com a comunidade de desenvolvedores.

A parceria com os fabricantes de hardware busca terceirizar a producdo dos
equipamentos, de forma a reduzir custos para a Telecom. A parceria com 0
governo ajuda a reduzir riscos em um ambiente caracterizado pela incerteza.

A parceria com a comunidade de desenvolvedores & motivada pela necessidade de
adquirir conhecimento e realizar atividades de criacdo e desenvolvimento de

aplicativos que vai além da competéncia e capacidade da Telecom.
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9. Estrutura de custos: o0 modelo de negdcio proposto é orientado ao valor, ou seja,

existe uma menor preocupac¢ao com os custos quando comparado ao modelo atual.
Os principais custos fixos do modelo sdo infraestrutura da rede, funcionarios,
sistemas de TI para operacionalizar o modelo, marketing e propaganda. Os
principais custos varidveis sdo salarios dos instaladores do roteador e impostos
diretos sobre a venda (IVA).

Além disso, é importante lembrar que a Telecom possui economia de escala — o
que permite uma queda no custo médio por unidade com a expansao da oferta — e
economia de escopo — 0 que permite que exista uma vantagem de custo ao associar

uma mesma atividade a diferentes produtos, como custos de canais de distribuicao.
6.4.2 Novo modelo de negdcio e a estrutura da industria

Com as informac0es coletadas, € possivel agora estudar como o0 ambiente da industria
tem que se desenvolver e quais séo as relacdes entre os principais stakeholders para que o

projeto do roteador programavel seja um sucesso.

Considerando que a Telecom decida por desenvolver o produto e adotar o modelo de
negocio proposto, apds a pesquisa da melhor arquitetura e o desenvolvimento do produto por
parte do grupo de pesquisa, ela ira fornecer o roteador e 0 servigo de conexdo e suporte aos

clientes.

O roteador deve ser fornecido pelo fabricante de hardware, que ird produzi-lo
considerando os requisitos e caracteristicas necessarias pedidas pela Telecom. O fabricante de
hardware pode ser um dos atuais fabricantes parceiros, ou entdo outra empresa. E importante
gue a Telecom garanta que a empresa escolhida para realizar a producdo do roteador tenha as
competéncias necessarias para que o produto possua o0s requisitos pedidos e desempenhe com

qualidade.

Para que os clientes possam comprar aplicativos para serem instalados na rede, uma
plataforma online se faz necessaria. Para isso, a Telecom possui dois caminhos: pode realizar
uma parceria com alguma empresa para realizar o sistema, ou pode desenvolver por conta
propria. Considerando que a Telecom € uma empresa de tecnologia e possui know-how

técnico adequado, o autor sugere que a propria empresa desenvolva essa plataforma.

A plataforma pode ser usada pelos clientes para instalar aplicativos desenvolvidos pela
comunidade de desenvolvedores. O mercado de aplicativos é caracterizado por externalidades
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de rede, e por isso é interessante que a Telecom possua uma equipe de desenvolvedores para
produzir aplicativos e ativar as externalidades. Um exemplo é o caso da Microsoft, que possui

uma equipe propria para desenvolver aplicativos para seus sistemas Windows 8 e RT.

Vale ainda lembrar que ndo existird patente para o roteador porque, segundo 0s
pesquisadores, todas as tecnologias importantes utilizadas ndo sdo patenteaveis por alguma
razdo. Dessa forma, a ideia € permitir que apenas aplicativos vendidos pela plataforma virtual
da Telecom possam ser instalados na rede, garantindo uma integracdo entre as duas pontas e

uma seguranca para o0 modelo.

Nada garante que os concorrentes nao tentem imitar os passos da Telecom. Porém, por
possuir uma maior quota de consumidores, ser a incumbente, possuir algumas vantagens
competitivas, e 0 mercado possuir externalidades de rede, a Telecom possui grande potencial

para ser a empresa dominante.
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7 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais conclusdes e recomendacfes do trabalho

realizado.

Os objetivos propostos no inicio deste trabalho — realizar a andlise ambiental da
industria italiana de Internet, identificando os fatores que influenciam as decisdes estratégicas
da nova tecnologia; estudar e analisar o atual modelo de negdcio da Telecom; analisar as
opcOes de modelos de negdcio, e propor sugestdes que podem servir como base para uma
futura tomada de deciséo — foram atingidos.

Ap0s a apresentacdo da dinamica geral da industria de telecomunicacdes, 0 primeiro
estudo realizado foi a analise estrutural das cinco forcas competitivas e, portanto, a
atratividade e a média de lucratividade da industria (PORTER, 2008). O estudo observou que
a unica forca considerada forte é a de rivalidade entre os competidores, fato que ocorre em
oligopodlios. As demais forcas, potencial de entrada de outras empresas, poder de barganha de

fornecedores e compradores, e ameaca de produtos substitutos, foram consideradas fracas.

Para concluir o estudo da industria, foi realizada uma analise SWOT. Essa analise foi
entendida como relevante para auxiliar no monitoramento dos ambientes de atuacdo da
empresa e na formulacdo de objetivos e estratégias direcionadas a promover o ajuste entre 0s
ambientes interno e externo e manter a competitividade (CARVALHO; PRIETO; BOUER,
2013). Com o estudo, ficou claro que a Telecom possui uma grande oportunidade com a
inovacéo tecnoldgica e o recente aumento e futuro potencial da demanda por Internet de alta
qualidade e velocidade. Todavia, as ameacas da economia em recesso e da acirrada
competicdo entre 0s concorrentes, além da dependéncia das operagdes no mercado Italiano e
da cultura corporativa arcaica, podem atrapalhar o futuro da empresa.

Para entender o atual modelo de negécio da Telecom e trabalhar a possibilidade de
criacdo de um novo, foram utilizadas as ferramentas de andlise dos stakeholders, business

model canvas, analise VRIN, e estratégia do Oceano Azul.

A analise dos stakeholders visou entender e avaliar a influéncia que os atores deste
ambiente tém sobre a empresa e como eles podem interferir no meio ambiente em que a

empresa se insere (FREEMAN, 1984). O estudo mostrou que alguns stakeholders presentes
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tanto no atual modelo de negdcio quanto na proposta sugerida, possuem funcgdes e relacdes

diversas entre si e com a Telecom em cada um dos modelos.

O business model canvas, segundo Osterwalder e Pigneur (2010), quebra o modelo de
negocio em nove blocos basicos de construcdo para melhor descrever a l6gica de como a
empresa ganha ou pretende ganhar dinheiro. Durante o estudo, foi interessante observar como
alguns blocos mantiveram-se iguais no modelo proposto quando comparado com 0 antigo
modelo, porém alguns outros blocos enfrentaram completas mudangas, caracterizando o foco

do novo modelo.

Para conseguir entender quais as possibilidades que circundavam a Telecom e sugerir
mudancas no modelo de negocio, fez-se necessario primeiro uma Vvisdo interna da
organizacdo. Carvalho, Prieto e Bouer (2013) sugerem que a andlise estratégica do ambiente
interno da organizagdo passa por conceitos de competéncia essencial e competicdo baseada
em capacidades e recursos estratégicos.

O modelo da viséo baseada em recursos diz que 0s recursos da empresa e a maneira
como sdo combinados que tornam as empresas diferentes uma das outras (BARNEY, 1991).
No caso da Telecom, as competéncias e recursos que foram consideradas potenciais criadoras
de vantagem competitiva foram a capacidade de tomar altos empréstimos, a infraestrutura de
rede, a propriedade da marca, a relagdo com os consumidores, a reputacdo dos produtos e
servigos e a gestdo de parcerias chave. Ficou claro que a empresa precisa desenvolver,

principalmente, a relacdo com os consumidores e a gestdo de parcerias.

Finalmente, passou-se a observar ndo s 0 ambiente externo, mas também as fronteiras
do mercado. Foi entendido que a estratégia de criar um Oceano Azul seria a melhor
oportunidade para a Telecom, uma vez que a ideia do modelo é criar um ambiente onde a
concorréncia se torne irrelevante, quebrando o velho paradigma do planejamento estratégico
que é baseado na competicdo entre as empresas e nos limitantes fatores de guerra — terreno
limitado e a necessidade de derrotar um inimigo para ter sucesso. (KIM; MAUBORGNE,
2005).

Durante o estudo da estratégia do Oceano Azul e usando ferramentas propostas por
Kim e Mauborgne (2005), ficou evidenciada a atual curva de valor da industria de Internet.
Com ela, pode-se trabalhar em cima das fronteiras do mercado, buscando possibilidades para
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reconstruir os limites do mercado para derrubar a competicdo e criar oceanos azuis. Apds a
reconstrucdo das fronteiras, puderam-se identificar os atributos que devem ser elevados ou

criados, e os que devem ser reduzidos ou eliminados.

Chegou-se a conclusdo que os elementos de velocidade e qualidade da conex&o e de
atendimento ao consumidor devem ser elevados, e o0s de variedade de servicos
complementares e de plataforma de desenvolvimento para aplicativos devem ser criados. Por
outro lado, o preco e a variedade de pacote de servicos devem ser reduzidos, e 0s

investimentos em marketing devem ser eliminados.

Apo0s essa fase, pode-se reconstruir a nova curva de valor da Telecom e confronta-la
com a curva de valor da industria. Chegou-se a conclusdo de que o modelo proposto e a

estratégia tracada possuem condicdes de serem vencedoras.

Dessa forma, o objetivo proposto para este trabalho de formatura foi atingido, ou seja,
foi proposto um modelo de negdcio para a insercdo da nova tecnologia para a Telecom. Na
prética, a Telecom pode usar o presente trabalho para se basear em uma mudanca estratégica e

em uma mudanca de modelo de negdcio.

E importante ressaltar que o trabalho possui limitag@es: as analises realizadas foram
restritas a dados da Telecom que sdo divulgados através de relatdrios para os investidores,
além de relatérios das demais empresas consolidados em analises da agéncia reguladora do
governo. Um aprofundamento dos estudos poderia ser feito comprando bases de dados

completas com todos os maiores atores do mercado de telecomunicagdo Italiano.

Como sugestdo de continuacdo deste trabalho, seria interessante uma analise
comparativa entre 0 modelo de negdcio proposto com o modelo de negdcio das industrias de
aplicativos para celular e tablets. Outra sugestdo de estudo futuro é uma analise de

rentabilidade que este mercado pode trazer, e entender o potencial lucrativo para a Telecom.

Por fim, o trabalho atingiu seu propoésito de aplicar ferramentas de engenharia
producéo, em particular do tema de estratégia, em um caso empresarial real. O entendimento
das funcionalidades de algumas ferramentas estratégicas foi extremamente valioso para o
autor, que trabalha na area de consultoria estratégica. Ainda, as dificuldades enfrentadas pelo
autor durante o desenvolvimento do trabalho contribuiram, além da formacdo como
engenheiro de producdo, para sua formacao pessoal e profissional, mostrando as dificuldades

que serdo enfrentadas na vida profissional e os problemas encontrados para contorna-las.
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APENDICES

Apéndice A — Classificacdo dos recursos da Telecom
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DIFICIL e VANTAGEM
RECURSOS VALIOSO? | RARO? | DE SUBSTITUIVEL? COMPETITIVA
IMITAR? " | SUSTENTAVEL?
FINANCEIRO
Capacidade de tomar . . . . .
. Sim sim sim sim sim
empréstimo
Fundos internos Sim sim nao nao nao
Fisico
Planta nao nao nao nao
Equipamentos Sim nao nao sim nao
Infraestrutura Sim sim sim sim sim
Tecnologia Sim sim nao sim nao
Matérias-primas nao nao nao nao nao
TECNOLOGICO
T logi ietdri . . . o ~
ecnologia proprletarla Sim sim sim 3o 3o
(patentes, copyrights etc.)
Aplicaca i e . o . ~
plicagdo da tecnologia (know Sim sim n3o sim 3o
how)
HUMANO
Skills, expertise Sim nao nao sim nao
Adaptabilidade dos ~ o o o o
nao nao nao nao nao
trabalhadores
Comprometimento e lealdade . . ~ ~ ~
Sim sim nao nao nao
dos trabalhadores
REPUTACAO
Propriedade da marca Sim sim sim sim sim
Relagdo com os consumidores | Sim sim sim sim sim
Produtos/servigos Sim sim sim sim sim
Reputagdo com as autoridades | Sim sim nao sim nao
Reputagdo com os . ~ ~ ~ ~
Sim nao nao nao nao
fornecedores
Reputagdo com empregados nao nao nao nao nao

Quadro 16 - Classificagdo dos recursos da Telecom.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Apéndice B — Classificacéo das capacidades da Telecom

DIFICIL NAO VANTAGEM
CAPACIDADES VALIOSO? | RARO? | DE SUBSTITUIVEL? COMPETITIVA
IMITAR? " |SUSTENTAVEL?

GESTAO
Gest3o financeira sim nao nao Nao nao
Controle estratégico sim nao nao Nao nao
Gest3o de recursos sim nao nao Nao nao
Gestdo de parcerias sim sim sim Sim sim
P&D
Pesquisa basica sim nao nao Nao nao
Inovagdo em novos produtos e | . . ~ ~ ~

. sim sim nao Nao nao
servigos
MARKETING
Capacidade de respostas as . . o . ~

o sim sim nao Sim nao
tendéncias do mercado
Promogéo da qualidade sim sim nao Sim nao
Gestdo da marca sim nao nao Sim sim
VENDAS
Qualidade do servigo ao . . o . .

. sim sim nao Sim sim

consumidor
Eficacia nas vendas sim sim nao Nao nao

Quadro 17 - Classificagdo das capacidades da Telecom.
Fonte: Elaborado pelo Autor.




