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Resumo

Esta Tesc analisa o padrio de internacionalizagio das empresas de teleccomunicagdes e qual a interligagio
deste padrio com os factores e medidas de sucesso das Parcerias. Verificou-se, conceptualmente, que o
padrio de internacionaliza¢do é influenciado por muitos dos factores (intermos e externos) que também
afectam a evolugiio de uma Parceria. Adicionalmente verificou-se que a evolugiio das Parcerias em que a
empresa esta presente também influencia o padrio de internacionalizagio dessa empresa, devido aos efeitos

de mimetismo.

Analisou-se em especial o padrdc de internacionalizagdo dos dois ex-incumbentes estatais ibéricos: Portugal
Telecom (PT) e Telefénica (TEF), e os factores € medidas de sucesso da Parceria que estas empresas
efectuaram entre si para entrada no mercado de telecomunicagdes brasileiro em 1998. Esta Parceria existe
hoje em dia sobre a forma de uma Joint-Venture 50/50 chamada Vivo e que ¢ lider de mercado no sector de

telecomunicagdes mdveis brasileiro.

As Parcerias foram um importante modo de entrada utilizado pela PT e TEF no desenvolvimento da sua
estratégia intermacional (onde existem cvidéncias de efeitos de mimetismo), apesar de ambas as empresas
teremn uma abordagem diferente aos mercados externos: a PT com uma estratégia mais focalizada e a TEF
com uma estratégia mais globalizante.

O sucesso da Parceria entre estas duas empresas no mercado mdvel brasileiro, sucesso este constatado
através de métricas de performance financeira, operacional e estratégica, deveu-sc 4 existéncia de varios
factores internos dos quais se destacam: bom grau de fit, existéncia de competéncias especificas e evolugio
positiva da estrutura da Parceria.

Contudo, a pressdo dos factores cxternos, a falta de fung¢des dedicadas 4 Parceria (factor interno) ¢ a
existéncia de varios riscos latentes (de caracter interno e externo), sao elementos a tcr em conta no futuro da
Parceria.

Por ultimo constatou-se que o padriac de internacionalizagdo destas empresas foi influenciado por efeitos de
mimetismo, dado que estas continuaram a utilizar as Parcerias como importante forma de entrada em

mercados estrangeiros, até repetindo a mesma Parceria entre si mas agora cm Marrocos.

Palavras Chave: Aliancas Estratégicas, Parcerias, Telecomunicacdes, Brasil, Internacionalizagio




Introducio

1. Contexto

Até meados dos anos 80 a maioria dos mercados de telecomunicagdes cram monopdlios estatais ou
encontravam-se bastante regulamentados com elevadas restrigdes & entrada de novas empresas, protegendo

assim as empresas ja existentes (incumbentes).

Contudo, na segunda metade dos anos 80, ocorreram diversas mudangas cstruturais no mercado de
telecomunicagdes em varios paises, as quais implicaram um aumento da concorréncia. A principal mudanga
estrutural foi a liberalizagdo dos mercados via diminui¢io da protecgdo legislativa aos incumbentes e via
emissdo de novas licengas de exploragdo de servigos de telecomunicagdes a mais empresas. O segundo
factor de mudanga cstrutural foi a cvoluglio da tecnologia de suporte aos servigos prestados que implicou
uma maior qualidade e rapidez na prestagdo dos servigos e uma maior convergéncia entre tecnologias. O
terceiro factor estrutural foi a alteraglio das necessidades dos consumidores, no sentido de uma maior

abrangéncia geogréfica dos servigos de telecomunicagdes.

Face a este novo ambiente competitivo, a nivel mundial, as empresas de telecomunicagdes monopolistas
nacionais (incumbentes) tiveram de se adaptar. Neste sentido, implementaram algumas estratégias de

reacgdo a eminéncia de entrada de novas empresas no seu mercado (Madden, 2003):

a) Aumentar cconomias de escala no mercado doméstico, por forma a bloquear a entrada de empresas
concorrentes;

b) Baixar a curva de custos, sinalizando a probabilidade de uma guerra de pregos;

¢} Impedir ou dificultar a entrada da concorréncia;

d) Aumentar as economias de gama no mercado domédstico;

€) Reestruturar a sua organizagio, com o objectivo de a tornar mais oricntada para as necessidades do
mercado;

f) Intcrnacionalizarem-se sozinhos ou em Parceria ¢, a0 mesmo tempo, aumentarem economias de escala

¢ de gama no estrangeiro.

Relativamente a estratégia de internacionalizagiio das empresas de telecomunicagdes, incumbentes € ndo s6,
varios estudos apontaram o uso de Parcerias entre empresas deste sector como um importante modo de
entrada em mercados estrangeiros. Segundo a OCDE (2001) entre 1988 e 2000 realizaram-se, no total, cerca

de 2.400 Parcerias internacionais versus 1.700 M&A’s de caracter internacional. Adicionalmente, um




estudo realizado por Park et al. (1999) concluiu que 90% das 336 entradas em mercados estrangeiros por
partc das 17 maiores empresas de telecomunicagdes, até 1996, foram recalizadas por intermédio de Parcerias

com empresas da mesma ou de menor dimenséao.

Contudo, algumas das primeiras Parcerias entre empresas de telecomunicagdes fracassaram, por diversas
razdes dec caracter interno ou externo a Parceria, levando, na maioria dos casos, ao aparecimento de novas
Parcerias com diferentes parceiros, Ressalta-se o facto de, apesar do insucesso das primeiras Parcerias neste
sector, existirem alguns casos dc sucesso onde os parceiros conseguiram ultrapassar as adversidades iniciais
e continuaram com uma estratégia de internacionalizagiio conjunta, E o caso da Parceria no Brasil entre a

Portugal Telecom ¢ a Telefonica, ambas empresas incumbentes em Portugal e Espanha, respectivamente.
2. Objectivo

Pelo facto das Parcerias terem tido um papel importante no processo de internacionalizagio das empresas de
telecomunicagdes, esta Tese propde-se analisar o padrio de internacionalizagio destas empresas e relacioné-
lo com os factores de sucesso das Parcerias, enquanto modo de entrada em mercados estrangeiros.
Pretende-se averiguar que tipo de padrdes de internacionalizag@o existemn na indistria de telecomunicagdes
e que factores influenciam a escolha de um determinado padriio, por parte de uma empresa deste sector.
Paralclamente, pretende-se compreender os factores e medidas de sucesso de uma Parceria ncste sector e a
forma como o sucesso ou insucesso da Parceria influencia a evolugio do padriio de internacionalizagdo das
empresas que nela entraram. Estudar-se-a, em maior detalhe, o processo de internacionalizagdo da Portugal
Telecom e da Telefénica e a Parceria gue ambas realizaram no Brasil, apesar de, ao longo do documento, se

analisarem outros padrdcs de internacionalizagdo e Parcerias de outras empresas neste sector.

3. Mctodologia

A metodologia de analise utilizada assenta, essencialmente, nos seguintes cinco vectores:

1*) Construgdo, baseado numa apurada revisdo bibliografica, de um modelo conceptual que permita analisar
o padrio de internacionalizagio das empresas neste sector, relacionando-o com os factores ¢ medidas de

sucesso das Parcerias utilizadas no desenvolvimento desse padrio.

2°) Recolha de Dados Primarios através da claboragdo de questionarios, tendo por base este modelo tedrico,

a utilizar em vérias entrevistas semi-estruturadas, ocorridas entre Abril e Dezembro de 2004, com:




* Dois quadros superiores da Portugal Telecom envolvidos no inicio da Parceria com a Telefonica
em 1997/1998;

¢ Dois ex-quadros superiores da Vivo no Brasil;

e Dois ex-quadros superiores da Telefénica;

® Dois quadros da Portugal Telecom ligados a drea internacional desta empresa.

3%} Recolha de Dados Secundérios cm publicagGes especificas sobre telecomunicages, internacionalizagio

e aliangas estratégicas.

4°) Analise da evolugdo da industria de telecomunicagdes a nivel Mundial e em especial em Portugal e

Espanha.

5°) Anilise da evolugio do processo de internacionalizagiio da Portugal Telecom ¢ da Telcfénica, focando
em especial a Parceria entre ambos no Brasil, tendo por base a experiéncia de 5 anos (2000-2005) do
autor na area internacional da Portugal Telecom. Este facto em nada compromete a empresa quanto as

conclusdes ou andlises aqui evidenciadas.

Toda a informagdo aqui divulgada ¢ piblica ou decorre exclusivamente das entrevistas, cuja divulgagio do

conteudo foi previamente autorizada.

4, Estrutura

Por forma a alcancar o objectivo, esta Tese encontra-se estruturada em trés partes interdependentes e

complementares entre si:

Na Primeira Parte (Cap. 1, 2 e 3) pretende-se desenvolver um referencial teérico de analise da interligagéo
entre o padrdo de internacionalizaggo da industria de telecomunicagdes e os factores e medidas de sucesso
das Parcerias enquanto modo de entrada.

Para tal, em primeiro lugar, serd definido o conceito de Parceria (dado que a literatura ndo é unanime nesta
defini¢dio), o que a caracteriza (forma, objectivo e tipologia competitiva) e quais as motivagdes por detrés da
escolha de Parcerias como modo de entrada em mercados estrangeiros. Seguidamente, sintetizar-se-a o

referencial tedrico em dois modelos de analise auténomos:




e Modelo de Analise de Parcerias: Analisc das medidas ¢ factores dc sucesso de Parcerias,

independente da industria. Serdo definidos quais as principais medidas de sucesso de cardcter
financeiro, estratégico, operacional e organizacional (performances) de uma Parceria e de que forma
os varios factores internos e exlemos influenciam o seu sucesso ou iNSucesso.

e Modeclo de Analise do Padrio de Internacionalizacdo: Analise dos componentes do padrio de

internacionalizagiio de empresas de telecomunicagdes e qual o papel das Parcerias enquanto modo de
entrada. Aqui, averiguar-se-4 quais os principais componentes de um padrao de internacionalizagéio
(cenario de intengfio estratégica, modo e estratégia de cntrada) ¢ que factores (internos ¢ externos)

influenciam este padrdo na industria em questiio.

Por fim estes dois modelos serdo integrados, num unico modelo de andlise (“Modelo Integrado™), de
cardcter dindmico e interdependente. O caricter interdependente destes dois modelos deve-se a existéncia de
efeitos de mimetismo que impulsionam ou retraem o uso das Parceria em futuras entradas em mercados
estrangeiros (dependendo da performance das estratégias de entrada anteriores).

Este modelo servira de suporte 4s seguintes anélises, que irdo ser efectuadas na Segunda e Terceira Parte
deste documento: padriio de internacienalizagio das principais cmpresas do mercado de telecomunicacdes
mundial apés meados da década de 80, factores de insucesso das primeiras Parcerias globais neste mercado
e por ultimo, permitird, também, avaliar o padrio de internacionalizagio da Portugal Telecom e da

Telefénica interligando-o com os factores e métricas de sucesso da sua Parceria no Brasil.

Na Segunda Parte (Cap. 4, 5 ¢ 6) analisar-se-4 os padrdes de internacionalizagiio mais importantes no
sector das telecomunicagdes apds meados da década de 80, interligando-os com as razdes por detras do
insucesso das primeiras Parcerias globais, tal como fora proposto no modelo de anélise acima referido.
Posteriormente, seré analisado, mais em pormenor, o padrdo de internacionalizagio da Portugal Telecom e
da Telefonica, tentando-se averiguar quais as diferencas ou semelhangas entre estes padrdes, que factores
mais influenciaram o seu desenvolvimento e qual o papel das Parcerias enquanto modo de entrada nos
mercados.

Para tal, tentar-se-& avaliar qual a influéncia das caracteristicas intrinsecas destas empresas e qual o impacto
das caracteristicas competitivas dos mercados de origem (Portugal ¢ Espanha) na definigéo da estratégia de
internacionalizagdo destas empresas.

Sera possivel constatar que ambas as empresas decidiram enveredar por diferentes estratégias (uma mais
global outra mais de nicho) para o mercado internacional, utilizando as Parcerias como um importante modo
de entrada. Verificar-se-a que estas estratégias nao foram incompativeis dado que a Portugal Telecom e a
Telefonica decidiram efectuar uma Parceria para entrada no mercado de telecomunicagdes brasileiro em

1998 e no mercado de telecomunicagdes marroquino em 2000.
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Na Terceira Parte (Cap. 7 ¢ 8), identificar-se-4 a estratégia e motivagdes dos parceiros Portugal Telecom e

Telefonica quando decidiram entrar em Parceria no mercado de telecomunicacdes do Brasil em 1998, Esta
Parceria, quc hoje se encontra formalizada numa Joint-Venture 50/50 chamada Vivo, pode ser considerada
um caso de sucesso (estratégico, financeiro, operacional ¢ organizacional), sendo lider no mercado mével
brasileiro e um dos maiores operadores de telecomunicagdes do hemisfério sul. A definicéio das principais
fases do desenvolvimento da estratégia de entrada bem como os riscos que esta estratégia teve, permitiriio
entender de que forma esta Parceria chegou a lideranca deste mercado.

Sera igualmente analisado o grau de sucesso da Parceria e a influéncia dos factores internos e externos,  luz
do modelo proposto. Constatar-se-d, utilizando os modelos de analise, que o grau de sucesso dependcu de
alguns factores internos que influenciaram positivamente a performance mas, contudo, este sucesso foi
contrabalanceado por factores externos mais negativos (competitivos e econdmicos) e outros factores
internos que ndo foram desenvolvidos adequadamente ao longo da Parceria.

Termina-se com uma lista de quais os riscos ainda latentes para a Parceria, tentando-se igualmente fornecer

pistas para a mitigagdo destes riscos.

No final scrdio retiradas Conclusdes face aos objcctivos delineados inicialmente, € ao mesmo ternpo,

promovendo novos dngulos dc anilisc de futuros estudos. O impacto na Parceria dos recentes
desenvolvimentos nas caracteristicas competitivas nos mercados internos de cada um dos parceiros serd

1gualmente aprofundada.
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1 PARTE




1. Modelo de analise de Parcerias
1.1 Definicdo de Parceria

O estudo das formas de cooperagiio entre empresas tem sido bastante explorado na literatura especializada
dado sc tratar de um importantc mccanismo de desenvolvimento estratégico. Varias formas de cooperagio
entre empresas sio utilizadas na literatura, muitas das vezes para definir a mesma realidade, sendo as mais
comuns as Joint-Ventures, Aliangas, Aliancas Estratégicas, Parcerias ou Acordos de Cooperagdo. Se nos
focarmos no conceito que mais interesse tem suscitado aos cstudiosos - Aliancas Estratégicas —

encontraremos virias definigdes, por vezes diferentes. Algumas destas definigdes encontram-sc na Tabela 1.

Tabela ]
Defini¢oes de Aliancas Estratégicas encontrados na literatura especializada
Autor Definigfio de Alianga Estratégica
) Relacionamento voluntério iniciado entre duas ou mais organizagdes que envolve

Glaister (2004) ) )
partilha, troca e co-desenvolvimento de recursos.

Pekar et al. (2003) Organizagdo ou acordo legal pelo qual os parceiros sdio motivados a agir
concertadamente e partilham competéncias core (i.e. licengas, acordos legais,
participacgdes sem controlo e JV’s).

Duas ou mais empresas perseguem um conjunto comum de objectivos ao mesmo
tempo que se mantém independentes posteriormente a alianga. Ambos os parceiros

Mockler (2000)

partilham os beneficios e o controlo da alianga ao mesmo tempo que contribuem

numa base continua em mais do que uma area de importancia estratégica.

Ligacdes formadas entre empresas independentes que escolheram desenvolver
Dussauge et al. (1999) | projectos especificos, coordenando as capacidades e recursos necessirios em

conjunto em vez de sozinhos ou adquirindo ou fundindo areas de negdcio.

Czinkota et al. (1999) | Acordo formal ou informal entre duas ou mais empresas com um objectivo

comum (1.e. acordos, contratos de alianga, JV’s e participacdes sem controlo).

Harbison et al. (1998) | Acordos de longo prazo baseados em capital ou partilha de capacidades core, €
ondc os parceiros comungam da mesma estratégia (i.e. partilha de recursos e

financiamentos, participagdes cruzadas, JV’s e participagdes sem controlo).

Duas ou mais empresas que decidiram seguir um conjunto de objcctivos comuns
) mantendo-se independentes. Os parcciros partilham os beneficios e o controlo da
Yoshino et al. {1995) ) . ) ) o
Parceria. Qs parceiros contribuem continnamcnte em uma ou mais &dreas

estratégicas (e.g. tecnologias ou produtos).




As definigdes de Alianga Estratégica da Tabela 1 tém em comum o facto de corresponderam a acordaos de
cooperaciio entre empresas em que cada parceiro contribui e partilha activos ou conhecimentos de
importincia estratégica, partilhando os beneficios sobre a Parceria de uma forma continuada. Contudo,

nestas defini¢bes distinguem-se duas perspectivas distintas (Figura 1):

Figura 1
Aliancas Estratégicas em Sentido Lato e Sentido Estrito
Com Sem
Aut. Administrativa Aut. Administrativa

N/A

» Sentido Estrito (autonomia total entre parceiros): Colaboragiio e processos de decisdo estratégica entre
empresas, em que exista simultaneamente entre os parceiros:

o Autonomia administrativa, ou seja, nenhum dos parcerios é controlado pelo outro. Como

“Controlo” deve-se entender a participagio de capital ou contrato que permite a um dos

parceiros dominar o processo de decisfio do outro, de tal forma que os objectivos do parceiro
“controlado” sejam os mesmos do parceiro “controlador”.

o Autonomia_estratégica, ou seja, um parceiro ndo participa ou influencia directamente a
defini¢fio estratégica do outro parceiro, sem contudo a dominar. Trata-se do caso onde a
participagdo de capital ou contrato de Parceria n#io ¢ suficientemente importante para

influenciar o trajecto estratégico do parceiro.

Esta perspectiva ndo considera como Aliangas Estratégicas as aquisi¢des de participagdes de capital
relevantes (i.e. percentagem de capital ou participagdo na gestio da empresa suficiente para
influenciar a estratégia da empresa mas sem controlo do processo de decisdo), contratos de
franchise/licenciamento, as fusdes entre os parceiros e as aquisi¢des de controlo total. Esta perspeciva

¢ defendida por autores como Mockler (2000), Dussauge et al. (1999) e Yoshino et al. (1995).
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e Sentido Lato (autonomia parcial ou total entre parceiros): Esta perspcctiva considera apenas a

autonomia administrativa entre parceiros como condi¢do necessaria para a existéncia de Alianga
Estratégica. Dado que ndo implica necessariamente a existéncia de autonomia estratégica, um parceiro
pode influenciar ou participar directamente na estratégia do parceiro sem contudo a controlar. Um
parceiro pode deter uma participagdo accionista ou um contrate, suficientes para influenciar a
tranjectoria estratégica do outro parceiro, sem contudo a dominar dado que continua a precisar de

negociar e concertar posi¢des.

Desta forma, esta perspectiva ndo exclui as aquisi¢des de participa¢des de capital relevantes sem
controlo ou os contratos de franchise/licenciamento como Aliangas Estratégicas, exclui apenas as
fusbes entre parceiros e as aquisi¢des de controlo total. Esta perspeciva é defendida por autores como
Glaister (2004), Pekar et al. (2003), Czinkota et al. {1999) e Harbison ct al. (1998).

De facto, como se verifica na Figura 2, na “Alianga Estratégica cm Sentido Estrito” (2° quadrante da figura)
os parceiros (Empresa A e B) contribuem para a Parceria com activos e competéncias tendo direito em
participar, na proporgdo desta contribuigio, na definiclo estratégica da Parceria. Em contrapartida os
parceiros recebem os beneficios dessa contribuigdo. Os parceiros ndo deixam de ter os seus objectivos e

estratégias proprias ¢ a Parceria corresponde 4 materializagiio dos objectivos comuns de ambos os parceiros.

Quanto a “Aliangas Estratégicas de Sentido Lato”, e no caso especifico de existir Autonomia Administrativa
mas ndo existir Autonomia Estratégica (3° quadrante da figura), um dos parceiros (empresa A) participa e
influencia a estratégia do outro parceiro (empresa B), ambos os parceiros continuam a contribuir com
activos e competéncias e a receber os beneficios desta contribuigio mas, agora, os objectivos c estratégia
comum materializam-se através de um dos parceiros (empresa B). Contudo nenhum dos parceiros deixa de

ter objectivos ¢ cstratégias proprias.

Em contraponto as “Ndo Aliangas Estratégicas™ (4° quadrante da figura) pressupdem que um dos parceiros
(empresa B) deixe de ter objectivos proprios e diferentes do outro parceiro (empresa A), ou seja, niio existe

Autonomia Estratégica e Administrativa.
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Aliancas Estratégicas em Sentido Lato e Sentido Estrito (cont.)

Figura 2

Sem
Aut. Administrativa

Otyedbwos &
ST oMy

N/A

Objectivos @ - . Objectivos o
m - @Siratégia do ‘A | p—— ostratégio da
Empresa A ity Empresa A ety
:g ¥ H
& g E . B Objectivos e
mpresa‘ B | aspatégia da
3 l Empresa B
Objethvos ¢ m' " g:s;
estratégia comuns Emprosa A

— Moo Compainoms e
Pordapecio ne aralége

Fonte: Adaptado de Dussauge et al. (1999)




Partindo da definicio de Alianga Estratégica em Sentido Lato, propde-se a utilizagio nesta Tese de um sub-

conceito de Alianga Estratégica a que chamaremos de Parceria, € que se define como:

s Acordo de coopcragio entre empresas com vista a alcancar um objectivo comum, em que cada

parceiro contribui e partilha activos e/ou conhecimentos de importincia estratégica;
¢ Os parceiros partilham os beneficios sobre a Parceria de uma forma continuada e ndo pontual;

s As empresas parceiras necessitam de se manter auténomas administrativamente (actuando como
entidades separadas com objectivos proprios) mas ndo necessitam de se manter autdnomas
estrategicamente, dado que permitern a participago do outro parceiro na definigdo da sua prépria
estratégia, Isto é, um dos parceiros pode adquirir uma participagdo de capital relcvante scm controlo
no outro parceiro ou pode influenciar a estratégia do parceiro via outras formas que néio scja via

participagdo accionista (e.g. contratos de franchise ou licenciamento);

e A Parceria pode divergir na formula de compensar cada parceiro (a forma legal do acordo) bem

como no impacto estratégico nas operagdes giobais de cada parceiro {Contractor ¢t al, 1988).

O estudo de Parcerias torna-se, por esta via, complexo dado existirem multiplos centros de decisdo, que
levam a choques de interesse entre os objectivos dos parceiros e a necessidade de constante negociagdo com
vista a uma mais benéfica reparticdio de ganhos. Nas Parcerias onde existe autonomia estratégica esta
dindmica (multiplos centros de decisdo => choque dc interesscs => negociagao) ocorre apenas ao nivel da
Parceria. Mas, nas Parcerias onde niio existc autonomia estratégica, esta disputa ocorre ao nivel da empresa
“alvo” de Parceria, envolvendo toda a estrutura do parceiro, o que torna esta dindmica ainda mais complexa

de gerir.

A definicio de Parceria (definicdo em sentido lato de Alianga Estratégica) implica a existéncia de casos
onde existe autonomia estratégica e outros casos onde essa autonomia néo existe correspondendo a uma

determinada Forma de Parcena, que veremos seguidamente.
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Uma Parceria pode ser caracterizada pela sua Forma, Objectivo e Tipologia Competitiva:

1) Forma

Estas Parcerias podem ser Intra-Indistria (entre duas ou mais empresas da mesma inddstria), ou Inter-

Indiistria (entre empresas de difcrentes industrias) ¢ podem tomar diferentes formas como se pode ver na

Tabela 2:
Tabela 2
Formas de Parcerias
Forma Defini¢fio Exemplo
Aquisi¢dio de uma percentagem de capital numa | BT comprou 40% (sem controlo) da
Aquisi¢do de . . . . . .
. empresa, suficiente para influenciar a estratégia | Bharti com vista a entrar no mercado
participaciio ) )
dessa empresa, mas sem a controlar. Indiano, aliando o know-how da BT
relevante

a presenga comercial do parceiro.

Joint-Venture
Jv)

Start-up ou jungio de activos (unidades de
negoécio) com aparecimento de uma nova
entidade, sem desaparecimento de nenhuma das

empresas parceiras.

PT e TEF criaram uma cmpresa

chamada Meditelecom para
langamento ¢ exploragdo de servigos

mdveis em Marrocos.

Alianga

Acordo de colaboragdo baseado em estruturas
soltas: participagdes cruzadas de capital ndo
relevantes enlre os parceiros, contratos de
servigo, contratos de coordenagdo operacional ou
participagdo em sociedades veiculo com poucos

activos ou estrutura muito “leves”.

Aliancas Globais — Aliangas com o objectivo de

desenvolver uma presenca geografica global

A Concert Alliance estava suportada

por acordos comerciais e dec

marketing com vista a

comercializagio de servicos de

marca Concert. Alguns destes

acordos cram acompanhados de
participagdes cruzadas de capital

entre 0s parceiros.

Licenciamento

ou Franchise

Uma empresa di o direito a outra de usar uma
certa tecnologia, marca, ou explorar certos
servicos numa certa arca geografica. Contudo,
deverdo apenas ser considerados como Parcerias
os casos onde esteja “core

€m causa

compelencies”.

A France Telecom licenciou a marca

“Orange” a outra empresa dc
telecomunicagdes (Hutchinson) em

Hong Kong ¢ na Australia.

Fonte: Adaptado de Lasserre (2003)




As JV's e Alianas correspondem a Parcerias com autonomia estratégica dado que nenhum dos parceiros

influencia directamente a estratégia do outro parcciro. A Aquisi¢ie de participagdo relevantes e o

Licenciamento ou Franchisc correspondem a Parcerias sem Autonomia Estratégica porque um dos parceiros

¢ directamente influenciado nos seus proprios objectivos ¢ cstratégia pelo outro parceiro, no primeiro caso

via participagio accionista, €, nos restantes casos, via contrato de licenciamento ou Franchise.

As formas de organizagiio empresarial que ndo sfio consideradas Parcerias sio as scguintes:

a)

b)

Relacio Comercial (e.g. Exportaciio): Referimo-nos, no caso especifico da indistria de
telecomunicagdes, aos acordos entre empresas de diferentes paises (Roaming) ou entre empresas do
mesmo pais (Interligagdo) onde a empresa de telecomunicagdes de “origem” celebra um contrato
com uma empresa de telccomunicages de “destino”, no qual permitem que os seus clientes liguem
para outras redes.

Nio se trata de uma Parceria dado que implicam simplesmente a assinatura de contratos com o
intuito de especificarem os custos por cada minuto trocado entre as varias redes e ndo existe partilha
de activos ou conhecimentos de importancia estratégica.

Stand Alone Green Field: Todos os investimentos na forma dc start-up realizados por uma tdnica
empresa, sem a colaboragdo relevante de outra empresa. A Vodafone na Alemanha decidiu arrancar
as suas operagdes sem recurso a nenhuma Parceria relevante.

Nio siio Parcerias porque nio incluem a colaboragio relevante de outra empresa.

M&A de controlo total: Compreende todos os tipos de fusdes ¢ os tipos de aquisigdes onde um dos
parceitos tem completo controlo sobre todas as dreas relevantes da empresa, relegando o outro
parceiro para uma posigio de “parceiro silencioso ou financeiro” (sem participagdo relevante). Eo
caso da fusio entre a Vodafone (UK) e Airtouch (US) ou a aquisigio da mmO2 (Alemanha) pela
KPN (Holanda).

Nio sdo Parcerias porque ndo existe autonomia administrativa entre as empresas dado que uma das
empresas deixa de poder ter objectivos diferentes da outra. Os objectivos de ambas as empresas

tomam-se num unico objectivo deixando de haver parceiros.




2) Objectivo

Uma Parceria pode ser caracterizada como tendo seis possiveis grandes objcctivos {(Bamford et al, 2003):

a) Criacdio de um novo nepéeio: Os parceiros juntam-se com o intuito de desenvolver um negocio
inovador € inexistente no mercado (e.g. a Parceria entre a Philips e a Sony para o desenvolvimento do
primeiro standard de compact disk);,

b) Modo de entrada num novo mercado geogrifico ou de produto: Entrada em Parceria num mercado

geografico ou de produto em que nenhum dos parceiros ainda esta presente (e.g. JV entre a PT e a TEF
para entrada em Marrocos);

c¢) Aprendizagem ou acesso a novas competéncias: Parceria para adquirir conhecimentos técnicos ou de
mercado (e.g. aliangas de 1&D ou acordos de licenciamento como os cfectuados pela Samsung);

d) Ganhar escala nos negdcios actuais: Aumentar a dimensdo dos negdcios actuais dos parceiros,

normalmente em inddstrias onde existem fortes economias de escala (e.g. nos anos 80 em Portugal varios
pequenos bancos criaram uma Parceria — Unifo de Bancos Portugueses — com o objectivo de
concorrerem como os maiores bancos nacionais);

¢) Aumentar a eficiéncia dos fornecedores: Parcerias normalmente entre cliente e fornecedor com o
intuito de suprir alguma deficiéncia ou aproveitar algumas sinergias (e.g. a Mercedes assinou varios
contratos de longo prazo com alguns fornecedores em troca de uma obrigagiio de aumento da qualidade
dos fornecimentos);

f) Criacio de_vantagens de rede com ganhos para além dos obtidos na relagdo individual:
Desenvolvimento de redes de empresas em indistrias com elevadas externalidades de rede (e.g.
desenvolvimento de uma rede de fornecedores, clientes e concorrentes por parte da Vitrocristal de

Portugal).

3) Tipologia Competitiva

Complementarmente aos Objectivos ¢ a Forma, uma Parceria pode ser igualmente caracterizada pela relagio
competitiva entre os parceiros (Yoshino et al, 1995). Para cfectuar esta caracterizagdio serd nccessdrio
recorrer a dois conceitos: Potencial de conflito e Extensfio de interacgiio organizativa.
Potencial de Conflito corresponde a intensidade de conflito estratégico ou de mercado, presente ou futura,
cntre 0s parceiros,
Extensdo de interacgio organizativa pode ser definida por: o niimero de vezes que os parceiros interagem, o
nivel de intensidade da interacgdo, o nimero de 4reas de negdcio envolvidas, a que niveis interagem

(operacional ou de gestido) e que tipo de informacfo € trocada.
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Tomando em consideragio estes dois eixos podemos encontrar quatro tipos de Tipologias Competitivas

(Figura 3).
Figura 3
Matriz de Tipologia Competitiva
Alto
Parcerias Parcerias
Pré-Competitivas Competitivas
Potencial
de
Conflito
Parcerias Parcerias
Pro-Competitivas Nao-Competitivas
Baixo
Baixo Alto
Extensdo de interacgdo organizativa
Fonte: Yoshino et al. (1995)
a) Parcerias Pré-Competitivas: Na maioria dos casos junta empresas da mesma industria (Intra-Industria) ¢

b)

rivais, com o objectivo de trabalhar num projecto especifico como o desenvolvimento de uma
tecnologia, por cxemplo. Nenhum dos parceiros tem know-how suficiente para desenvolver o projecto
sozinho ¢ o nivel de interacglio estd restrito ds “frontciras” do projecto. Um exemplo, é o Consorcio
“Sim-Pay” que pretende desenvolver uma solugiio de pagamentos méveis universal, reunindo empresas
rivais como a Orange (Franga), TEF (Espanha) e TIM (ltalia), mas onde a interac¢iio organizacional
resume-se a defini¢io conjunta de standards tecnoldgicos e de partilha de receitas, sem grande
interacgiio entre as organizagdes para além dc alguns grupos dc trabalho.

Parcerias Pro-Competitivas: Normalmente estas Parcerias ocorrcm entre empresas de diferentes
industrias (Inter-Industria) e entre empresas ndo rivais, e.g. entre fabricantes, distribuidores e
forneccdores com o objectivo de melhorar produtos e servigos. Para alcangar este objectivo, as empresas
ndo necessitam de uma elevada interacgdo organizacional porque apenas interagem nas édreas alvo.
Como as empresas ndo sdo rivais entre si, o Potencial de conflito € baixo. Como exemplo temos a
Parceria entre a AT&T (telecomunicagdes) e a Microsoft (sistemas de informagdo) para a melhoria do

acesso a Internet via telemodvel.
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c) Parcerias Competitivas: Ocorre normalmente Intra-Industria e entre empresas rivais (Elevado Potencial

de Conflito), com o objectivo de desenvolver projectos conjuntos de elevada interac¢ao a todos os niveis
funcionais. Isto requer uma grande preocupagéo com a protecgdo das competéncias chave da empresa ao
mesmo tempo que sc tenta maximizar as possibilidades de aprendizagem. A JV entre a T-Mobile
(Alemanha) e a TIM (Italia) para entrar no mercado da Republica Checa ¢ um exemplo de uma Parceria
competitiva dado que ambos os parceiros sio rivais em varios paises da Europa. Esta Parceria exigia
grande interacgdio organizativa, dado que ambos os parceiros destacaram bastantes recursos (a todos os
niveis) para esta Parceria.

d) Parcerius Nio-Competitivas: Tende a ocorrer Intra-Industria mas entre empresas nido rivais (Baixo

Potencial de Conflito) e tem como objectivo o desenvolvimenlo de projectos conjuntos de alta
interac¢do organizativa. Um exemplo deste tipo de Parceria € a JV entre a Cable&Wireless e a PT em
Macau para gestdio do principal opcrador de telecomunicagdes em Macau. A Cable&Wireless e a PT,

ndo sdo rivais em nenhum mercado, mas a interacgio organizativa € bastante grande entrc os parceiros.

Estas trés dimensbes, que definem uma Parceria, estiio ligadas entre si como podemos ver na Tabela 3.

Tabela 3

Combinagoes mais frequentes de caracteristicas de Parcerias

Tipologia Competitiva Forma da Parceria Objectivo da Parceria

o Criagdo de um novo negdcio

» Modo de entrada em novos mercados

. . e Alianga s Aprendizagem ou  acesso a novas
Parceria Pro-Competitiva . , : R g
¢ Licenciamento competéncias

e Aumentar eficiéncia dos fornecedores

¢ Criagdo de vantagens de rede

e Joint Venture * Criagdo de um novo negécio

N .. & Aquisicdo de participaciio ¢ Modo de entrada em novos mercados
Parceria Nao-Competitiva S s L

relevante ¢ Ganhar cscala nos negécios actuais
» Alianga

. * Criagdo de um novo negdcio
e Alianga

Parceria Pré-Competitiva . . ¢ Modo de entrada em novos mercados
¢ Licenciamento

¢ Criagdo dec vantagens de rede

= Joint Venture e Criagdo de um novo negdcio
. - » Aquisi¢do de participagio * Modo de entrada em novos mercados
Parceria Compelitiva S : i
relevante
# Alianga
__ T
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Por norma, qualquer Tipologia Competitiva ou Forma de Parceria poderé ser utilizada para tentar alcangar
os objectivos de “Criagdo de um novo negdcio” ou de “Entrada em novos mercados”, dependendo esta
decisdo de factores como: eficicia de entrada, custos associados, forma de controlo ou restrigdes legais.

As Parcerias Pro ¢ Pré competitivas, por defini¢iio, necessitam de uma baixa interacgdo organizativa dado o
caracter restrito e bem definido das interacgdes, logo requerem formas mais “soltas” como Aliangas ou o
Licenciamento. Se¢ os parceiros tém como objectivo a “Aprendizagem ou acesso a novas competéncias”, as
Parcerias Pro competitivas sdo as ideais, ¢ por vezes as Gnicas possiveis, dado o impacto da ocorréncia de
spill-overs para um parceiro que € nosso directo concorrente.

Se o objectivo é “Aumentar a eficiéncia dos fornecedores”, normalmente exigindo baixa interaccdo
organizativa entre duas empresas nio rivais (Parcerias Pro-Competitivas}, a forma de Parceria também nio
precisa se ser baseada em capita! accionista (Joint Venture ou Aquisigao de participagdo relevante).

O alcancar do objectivo de “Ganhar escala nos negécios actuais™ necessita uma maior interac¢do entre as
organiza¢des dado quc os processos siio muitas vezes estandardizados ou unificados, mas dificilmente
ocorrem enire empresas rivais de elevado potencial de conflito dado que influenciam directamente as
posi¢des competitivas de cada parceiro. As empresas que formam Parcerias com este objectivo tendem a
adoptar Parccrias Nao-Competitivas, normalmente na forma de Joint-Ventures ou Aquisigdes de

participagiio relevante.
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1.2 Factores e medidas de sucesso de uma Parceria

Segundo Spekman et al (1996), Dacin et al (1997), Kok et al (1998), Frerichs (1999), Andersen Consulting
(1999) e Duyster et al (1999) cerca de 50% a 60% das Parcerias criadas falham os seus objectivos. A
probabilidade de insucesso aumenta no caso de Parcerias internacionais onde, segundo Bleeke et al (1993),
cerca de 66% destas Parcerias encontraram graves problemas nos dois primeiros anos de existéncia.
Efectivamente, observamos a ocorréncia de elevadas taxas de insucesso das Parcerias em quase todas as

industrias, como se pode ver na Figura 4.

Figura 4
Percentagem de insucesso de Parcerias por indiistria

(amostra de 895 Parcerias)
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Fonte: Harrigan (1988)

Olhando para estas elevadas estatisticas de insucesso torna-se relevante analisar quais os factores de sucesso

de uma Parceria e como medir o sucesso.
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1.2.1 Factores de sucesso ou insucesso de uma Parceria

Os factores que podem contribuir para o sucesso ou insucesso de uma Parceria podem ser divididos em
factores externos (i.c. independentes dos parcciros ¢ da Parceria) e factores internos (i.c. dependentes ou

intrinsecos aos parceiros ou a Parceria).

1.2.1.1 Factores Externos

Utilizando algumas das conclusdes de Doz et al. (1998) os Factores Externos resumem-se a:

1) Factores Globais de ordem econémica, politica ou social. Tratam-se de factores especificos dos

ciclos econémicos ou de ordem politica ou social de cada pais;

2) Factores Regulatorios. Como o proprio nome indica, referem-se s caracteristicas ou alteragdes no
ordenamento juridico que regula o sector de actividade ecm causa, nomeadamente niveis de
liberalizagdo do sector ou assimetrias regulatorias entre os paises de origem dos parceiros ou do pais
alvo de entrada;

3) Factores Competitivos especificos da indistria. Englobam todos as componentes tecnologicas,

alteragdes na procura ou simplesmente degradagio da posigio competitiva relativa dos parceiros

devido, por exemplo, ao aumento do nivel de concentragdo da industria.

Contudo a margem de actuagio dos parceiros para influenciar estes factores ¢ reduzida, especialmente em

mercados muitc atomizados, onde, uma empresa ndo tem poder suficiente de influéncia no mercado.

1.2.1.2 Factores Internos

Quanto aos Factores Internos estes podem ser de trés tipos: (1) Capacidade de cada parceiro em gerir o

relacionamento, (2) Nivel de fit entre os parceiros, (3) Estrutura da Parceria.
1) Capacidade de cada parceiro em gerir o relacionamento
A capacidade de cada parceiro em gerir a Parcena ¢ definida como a capacidade em lidar e reconciliar as

diferencas entre parceiros a0 mesmo tempo prevendo potenciais pontos de conflito. E importante dado scr

impossivel os parceiros acordarem em todos os aspectos relevantes. Se os parcciros e as pessoas quc
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trabalham dircctamente na empresa alvo de Parceria tém a capacidade de ultrapassar essas difercngas a
Parceria tera certamente uma maior probabilidade de sucesso. Esta capacidade adquire-se através do
acumular de experiéncias em Parcerias, do desenvolver de competéncias especificas ¢ pela implementagio

de funcdes dedicadas as Parcerias (Tabela 4).

Tabela 4

Sub-dimensdes da Capacidade de cada parceiro em gerir o relacionamento

=]
L]
= & | » Numero de Parcerias passadas (pequenas ou grandes)
@5
w . . . . . s s .
5 @ | o Cnar, disseminar, desenvolver e aplicar o conhecimento adquirido nas Parcerias passadas
£ A
=
- » Competéncias Inter-Parceiros
E o«
2 g e Competéncias em lidar com os gestores da Parceria
<)
g -=1
[+ - . . .
-3 Qe Competéncias em lidar com os parceiros
E @«
3 & | o Competéncias de gestdo da Parceria

e Selecgdo dos parceiros
¢ Plancamento da Parceria

e Negociacilo, gestdo ¢ terminagéio da Parceria

Funcdes dedicadas
as Parcerias

Contudo, existe uma interdependéncia entre estas trés sub-dimensdes da Capacidade de cada parceiro em
gerir o relacionamento: a experiéncia em Parcerias permite @ empresa construir compeléncias de
cooperagiio, que apenas podem scr alcangadas através de uma constante monitorizagdo da Parceria via

fungdes dedicadas as Parcerias. (Gulati, 1998)

A primcira sub-dimensdo a considerar ¢ a Experiéncia Passada das organizagdes no desenvolvimento de
Parcerias. Esta experiéncia deverd permitir a disseminagio do conhecimento adquirido através de
workshops, formando especialistas em Parcerias e efectuando benchmarks de performance dc Parcerias. A
importancia desta sub-dimensio foi verificada pelos estudos de Harbison et al. (1998), Alliance Analyst
(1999) e Draulans et al (2003):

* A probabilidade de sucesso das Parcerias aumenta com o aumento do némero de Parcerias que a

empresa efectuou;
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¢ Na opinido dos gestores de Parcerias internacionais, a falta de experiéncia com Parcerias € uma das
principais razdes de insucesso das Parcerias;
* Uma das medidas de Performance Financeira dos parceiros, o ROIC (Return on Invested Capital)

aumenta com o numero de Parcerias que a empresa ja efectuou, conforme se pode ver pela Tabela 5.

Tabela 5

Variagio do ROIC vs n’ de Parcerias

Nuamero de parceiras 1-2 3-5 6-8 >9

ROIC médio 10% | 15% | 17% | 20%

Nota: Amosira de 2.500 Parcenas efectuadas entre 1989 e 1993
Fonte: Harbison et al, 1998

Existem dois tipos de experiéncias que se podem retirar das varias Parcerias em que a empresa entrou no
passado: Experiéncia de Gestdo e Experiéncia Geogrifica. Para uma amostra de empresas Francesas e
Chinesas, apenas a Experiéncia de Gestdo provou levar a rentabilidades anormais no mercado de acgdes.
Logo, se for possivel extrapolar estas conclusées para outras Parcerias, a boa performance de uma Parceria
deriva da experiéncia de gestio de Parcerias independentemente dos paises envolvidos (Meschi, 2004).

O grau de experiéncia ¢ importante porque os gestores aprendem com 0S seus erros no processo de
“aprendendo ao fazer” consequentemente melhorando as suas capacidades de aprendizagem e
competéncias, que poderdo ser utilizadas em futuras Parcerias (Tsang, 2002). Infelizmente os gestores de
Parcerias internacionais sofrem de *“Miopia de aprendizagem” (Tsang, 2002) dado que tendem a
negligenciar estas oportunidades de aprendizagem, especialmente as que vém de pequenas Parcerias.

O processo de aquisi¢dio do conhecimento através do directo relacionamento com o parceiro ou com a
empresa alvo de Parceria ¢ denominada por “Harvesting” (Berdrow et al, 2003).

O crnar, disseminar, desenvolver e aplicar o conhecimento para fins estratégicos ¢ comummente

denominado por “Gestido do Conhecimento” ou “Capital Social” (Koka, 2002).

Se tiverem ocorrido Parcerias de sucesso entre 0s mesmos parceiros no passado, a probabilidadc de sucesso
de Parcerias futuras entre os mesmos parceiros € ainda maior, porque o nivel de interacgiio social entre as

organizagdcs ¢ maior, permitindo um conhecimento mais profundo do outro parceiro (Gulati, 1998).
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A segunda sub-dimensfio que contribui para a capacidade de cada parceiro gerir o relacionamento é o
conjunto de Competéncias Especificas que cada parceiro detém e que pode ajudar na formagio e gestiio da
Parceria (Buckley et al, 2002). E necessério os parceiros ¢ os gestores da Parceria deterem quarto tipos de

Competéncias Especificas (ver Figura 5) para maximizar a probabilidade de sucesso de uma Parceria:

(1) Competéncias Inter-Parceiros, usadas pelos parceiros no directo relacionamento entre eles;
(2) Competéncias em lidar com os gestores da Parceria, usadas pelos parceiros no refacionamento com

os gestores da Parceria;

(3) Competéncias em lidar com os Parceiros, usadas pelos gestores da Parceria no relacionamento

com OS parceiros e;

(4) Competéncias de gestdo da Parceria, utilizadas pelos gestores da Parceria no seu trabalho didrie na

optimizagao da performance da sua empresa.

Figura 5

Tridngulo de competéncias

Competéncias
Inter-Parceiros

Parceiro
A

/ Parceiro
B

ompeténcias em lidap

+

Competénclas em lidar com
os Parceiros

Competéncias em lidar com
os Parcelros

g B -'-- .
Parceria

Fonte: Buckley et al, 2002
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Cada tipo de Competéncia Especifica encontra-se desagregado nas seguintes componentes (Tabela 6):

Tabela 6

Competéncias Especificas

Compcténcias Especificas

Descrigiio

Competéncias

Inter-Parceiros

Flexibilidade e diplomacia para obter cooperagiic. A capacidade de ouvir
¢ chegar a pontos de equilibrio nas negociagGes para obter reciprocidade;
Comunicar uma visdo clara e realista, nio apenas para a Parceria mas
também para o outro parceiro, com vista a obter alinhamento estratégico;
Fomentar o relacionamento entre parceiros, através da confianga, empatia
e aten¢do aos aspectos culturais;

Tentar criar situagdes “Win-Win" durante as negociagoes;

Capacidade de comunicagio.

Competéncias em lidar
com os gestores da

Parceria

Dar apoio e “empowerment” aos gestores da Parceria nio descorando as
fungdes de controlo;

Capacidade de influenciar,

Sensibilidade cultural;

Confianca;

Flexibilidade e diplomacia para obter cooperagio. A capacidade de ouvir
¢ chegar a pontos de equilibrio nas negociagdes para obter reciprocidade;

Capacidade de comunicagiio

Competéncias em lidar

com os parceiros

Lidar com diferengas culturais dos parceiros e enquadra-la com a propria
cultura da Parceria;

Capacidade de comunicagio

Boa capacidade negocial,

Os gestores da JV devem ser “independentes” dos parceiros, sempre
tentando defender o que é melhor para a Parceria (ndo tomar partidos nas

discussdes entre parceiros).

Competéncias de

gestio da Parceria

Capacidade de lideranga;
Conhecimento da inddstria;
Experiéncia;

Compreender os objectivos dos parceiros.

Fonte: Buckley et al, 2002
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Apesar de todas estas Competéncias serem importantes para o sucesso de uma Parceria, conforme se pode
ver na Figura 6, a existéncia de Competéncia Inter-Parceiros é condigdo necessaria, mas néo suficiente, para
o sucesso na Parceria. Efectivamente, a falta desta Competéncia especifica dificulta o desenvolvimento a

médio prazo das outras competéncias dado que:

a) O “mau estar” instalado entre os parceiros reflecte-se na Competéncia de gestio da Parceria, dado
que este mau estar ira ser transportado para o relacionamento dos gestores dentro da Parceria;

b) A Competéncia em lidar com os parceiros serd dificil de alcangar dada a dificuldade em exigir
independéncia por parte dos gestores da Parceria ¢;

¢} A Competéncia de lidar com os gestores da Parceria sera também dificil de desenvolver, porque
colocam os gestores da Parceira numa situagio de conflito de interesses, especialmente aqueles que
foram nomeados pelos Parceiros (i.e. deverfio fazer o que ¢ melhor para a Parceria ou para o

parceiro de que sdo oriundos?).

Figura 6
Razdes de insucesso de Parcerias
% dos 455 CEO's inquiridos que votaram a falta de alguma das componentes da

Competéncia Inter-Parceiros como razdo de insucesso
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A terceira sub-dimensio é a implementagio de Fun¢des dedicadas as Parcerias em cada empresa parceira,
i.e. alocagdo de pessoas € recursos nccessarios a selecdo de parceiros, e a negociagdio e gestdo da Parceria
e, se for caso disso, terminagio da Parceria. O estudo feito pelo Alliance Analyst (1999) concluiu que 20%
dos CEO’s inquiridos clegeram o acompanhamento diario da Parceria por parte dos parceiros como uma das

principais razdes de sucesso das suas Parcerias.

De facto as empresas com Fungdes dedicadas as Parcerias alcangaram nas suas Parcerias, em média, uma
performance, de longo prazo, 25% maior que as empresas sem essas fungdes (Kale et al, 2002) ou, no curto
prazo, obtiveram rentabilidades no mercado de acgBes superiores ao que seria de esperar (1,35% vs 0,18%
no momento do anlincio da Parceria). Mas qual a razdo por detras deste acréscimo de performance? Varias

razes podem ser apontadas:

(1) Melhora o conhecimento dentro da empresa dado que serve de centralizador do conhecimento sobre
Parcerias, tirando conclusdes da informagfio obtida e dando feed-back das Parcerias actuais e passadas
(Kale et al, 2002);

(2) Aumenta a visibilidade ao exterior porque mantém o Mercado informado de novas Parcerias e de
eventos de sucesso das actuais Parcerias (Kale et al, 2002),

(3) Methora a coordenagiio interna dado que mobilize recursos e facilita a interven¢do, a0 mesmo tempo
que “responsabiliza” os gestores envolvidos na Parceria (Kale et al, 2002);

(4) Desenvolve sistemas de suporte apropriados que deverdo monitorizar, identificar ¢ revolver

problemas da Parceria (Financial Times, 2000).

2) Grau de Fit entre os parceiros

Um “bom” parceiro pode ser definido como sendo compativel (Fit) com o outro parceiro, complementando-
se e fortalecendo a Parceria. Cerca de 80% dos CEQ’s contactados pelo Alliance Analyst (1999) clegeram a
incorrecta escolha de parceiros como uma das mais importantes razdes para a falta de sucesso das

Parcerias.. Existem varios tipos de Fit:
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A Tabela 7 sumariza os argumentos e dimensdes dos quatro tipos de Fit, com impacto na performance de

uma Parceria:

Tabela 7

Sub-dimensées de Fit

e Partilha de visdo cstratégica para a Parceria independentementc das agendas estratégicas
pessoais

» Importancia da Parceria

e Posi¢ao compctitiva relativa

¢ Compatibilidade de agendas estratégicas de cada parceiro

Fit Estratégico

¢ Dependéncia mutua e complementaridade
e Valor acrescentado da Parceria

e Aceitagiio pelo mercado

¢ Cultura Corporativa
¢ Cultura Industrial

e Cultura Nacional

Fit Cultural

I
]

c1ona

Descentralizagfio do processo de deciséo

¢ Documentagiio interna de regras
+ Mélodos contabilisticos ¢ de reporte

» Formalizagéo do processo de decisdo

Fit Organi

» Esquemas de incentivos a empregados e gestores

e Complementaridade e redundéncia de recursos, activos e competéncias

e Vontade em continuar em co-investir

Fit de
Capacidades

Fonte: Lasserre (2003)

Para além da andlise individual de cada um dos Fits este tipo de andlise tem duas consequéncias dircctas na

gestio de Parcenias:

Primeiro, antes de sc efectivar a Parceria serd necessdrio realizar auditorias estratégicas e culturais
para além das habituais auditorias mais operacionais (e.g. legal, financeira, RH,...) para avaliar do

nivel de Fit entre os parceiros bem como os potenciais pontos de conflito (Sleuwaegen et al, 2003).
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Segundo, os parceiros deverdo ter a capacidade de gerir constantemente a dinimica existente entre o
Fit Estratégico e o Fit Organizacional, dado que as premissas subjacentes a estes Fits tendem a alterar-
sc mais ao longo do tempo. Assume-se que para uma Parceria ser bem sucedida serd necessario
analisar a qualidade da Parceria ¢ sc os objectivos, que inicialmente levaram estas duas empresas a se

unirem, ainda subsistem (Douma et al, 2000).
a) Fit Estratégico

Fit Estratégico define-se como a compatibilidadc explicita e implicita dos objectivos estratégicos de cada
parceiro (Lasserre, 2003). O grau de Fit Estratégico depende da importancia da Parceria para cada um dos
parceiros, da posi¢do compelitiva relativa dos parceiros e da compatibilidade das agendas estratégicas

(objectivos pessoais), como se explica seguidamente.

Se a Parceria ¢ importante para cada um dos parceiros entdo estes colocardo todos os recursos a disposigio
para que a Parceria seja um sucesso. Mas se a Parceria for mais importante para um parceiro do que para

outro, existc uma tentagao para “free-riding” que poderé deteriorar a qualidade do relacionamento (Lasserre,
2003).

Diferenga entrc as posigdes competitivas entre os parceiros pode ser uma causa de insucesso da Parceria
dado que a empresa maior tende a adoptar uma “postura paternalista” face & empresa mais pequena, ¢ que
pode comprometer a relagdo. Contudo, a igualdade de posigdo competitiva entre os parceiros também pode
ser prejudicial, caso os parceiros sejam empresas que disputam a lideranga do mercado entre si, levando

muitas vezes a “lutas de poder” dentro da Parceria (Lasserre, 2003).

Mas a mais importante dimenséo do Fit Estratégico ¢ a compatibilidade das agendas estratégicas de cada

parceiro (objectivos pessoais). Lasserre (2003) definiu quatro tipos de agendas estratégicas:

e Venturing agendas: Os parceiros querem desenvolver um novo negécio com vista a maximizar o seu
crescimento ¢ rentabilidade;

o Exiractive agendas: Os parceiros t€ém como objectivo aprender ¢ adquirir competéncias para si ou
para a Parceria. Tem consequentemente um Fit de curto-prazo dado que logo que acabe este

processo de aprendizagem a Parceria tem tendéncia a acabar;

¢ Sharing agendas: O principal objectivo € o de maximizar a eficiéncia em algumas partes da cadeia de

valor através da partilha de conhecimentos ou recursos;




e Option agendas: O objectivo dos parceiros é o de experimentar mantendo as suas opgdes cm aberto,

ndo se comprometendo demasiado com recursos e utilizando estas Parcerias como plataformas

experimentais.

A compatibilidade entre estas agendas estratégicas csta sumariada na Tabela 8:

Tabela 8
Matriz de agendas estratégicas de cada parceiro
PARCEIRO 1
Venturing Extractive Sharing Option
~ Venturing Fit Longo-Prazo | Fit Problematico | Fit Problematico Possivel Fit
Q i . .
& Extractive Fit Problematico | Fit Curto-Prazo Fi Possivel Fit Problematico
= it Curto-Prazo
®) . . - Possivel . Possivel
5 Sharing il LI Fit Curto-Prazo it Fit Curto-Prazo
R . . o Possivel .
Option Possivel Fit Fit Problematico . Fit Curto-Prazo
Fit Curto-Prazo

Fonte: Lasserre (2003)

Esta tabela demonstra, por exemplo, que em periodos de extrema incerteza num sector no que diz respeito a
standards tccnolégicos dominantes, as Parcerias tenderdio a ser dominadas por agendas estratégicas tipo
Option Agenda, dado que ninguém sabe qual o standard que vigorari. Neste caso a Parceria terd um Fit de
curto-prazo porque logo que o standard scja definido as Parcerias construidas em volta de outra tecnologia
extinguir-se-do e os parceiros tenderdo a associar-se com a outra Parceria. Se, a Parceria for entre parceiros
que tém como objectivo desenvolver um novo negocio (Venturing agenda) de igual grau de importdncia, a

probabilidade de sucesso sera alta.

Existe um outro tipo de agenda estratégica - “Defensive Agenda® - onde o parceiro entra na Parceria com o
objectivo de se defender de uma potencial aquisicao hostil ou de uma entrada no seu mercado de origem,
por parte de outra empresa (por vezes fazendo parte da mesma Parceria). A compatibilidade deste tipo de
agenda estratégica com qualquer uma das outras agendas depende da capacidade da empresa em evitar uma
aquisigfio hostil. Estas empresas desistirdo da Parceria loge que ndio necessitem dela para se defender, ou

seja, leva a um Fit de curto-prazo (Inkpen, 1998)
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Complementando o estudo da compatibilidade de agendas estratégicas, serd necessario averiguar qual as
caracteristicas dos parceiros em termos de: visdo cstratégica para a Parceria (conceito diferente da agenda
estratégica individual de cada parcciro), dependéncia mitua, valor acrescentado da Parceria para cada
parceiro ¢ reacciio do mercado face & formagio da Parceria. Por exemplo, se os potenciais parceiros estdo
dependentes um do outro de alguma forma (e.g. capital, recursos ou conhecimento), a Parceria tem elevado
valor relative para ambos, e em consequéncia o mercado vé a Parceria como positiva. Mas, se ndo ¢ o caso,
as empresas 50 deverdo formar a Parceria se entretanto o Fit estratégico possa ser fortalecido em outras

dimensdes.

Por iltimo, e abordando especificamente Parcerias de expansdo intemacional, é importante para a
maximizago do Fit Estratégico que os parceiros se complementem ao nivel das suas actividades e presenga
geografica internacional. Dc facto, Douma et al (2000) observaram que rentabilidades anormais no mercado
de acgdes (melhor Performance Financeira) ocorrem se a Parceria for desenhada com vista a tirar vantagens

de complementaridade em dreas geograficas bem definidas.

b) Fit Cultural

O grau dc Fit Cultural entre os parceiros ¢ um factor determinante para o sucesso de uma Parceria, como se
pode constatar pelo facto de 30% dos CEQ’s contactos pelo Alliance Analyst (1999) referirem a falta de
compatibilidade cultural entre os parceiros como uma das razdes de insucesso das Parcerias. Toma-se pois
importante medir o grau de Fit Cultural entre parceiros, e para tal utilizaremos trés tipos de cultura: Cultura

Nacional, Cultura da Indistria e Cultura Corporativa.

Cultura Nacional pode ser definida em quatro dimensdes segundo o modelo de Hofstede (1991): (1)
Distancia Hierarquica — Nivel de deferéncia dos individuos face aos seus supcriores, (2) Individualismo —
Grau no qual os objectivos pessoais s3o definidos tendo em atengdio apenas a satisfagiio pessoal ou também
a satisfagio da comunidade, (3) Masculinidade — Distingfio entre o pape! e responsabilidade dos homens e
das mulheres na sociedade ¢ (4) Controlo da Incerteza — Grau de desconforto das pessoas com o risco e a

incerteza. Na Tabela 9 apresentam-se alguns resultados deste modelo para alguns paises:




Tabela 9

Dimensdes de Cultura Nacional em 5 paises

Pais Distéincia Individualismo Masculinidade Controlo de
Hierdarquica Incerteza

Alemanha B A A B
Brasil A M M M
EUA B A A B
Espanha M M B A
Portugal M M B A

A = Alio (situado no tergo supcrior da amosira) / M = Médio (na fergo inleamédio) / B = Baixo (no Lergo infenior)

Fonte: Hofstede (1991)

Cultura Industrial caracteriza-se pelas normas implicitas e explicitas que advém da dindmica da propria
industria onde opera. A Cultura de uma determinada indistria pode ser caracterizada, por exemplo, pela:
maior ou menor propensdo para a inovagdo ou busca de novas oportunidades de negdcio (dinamismo), o
nivel de cooperagdo ou qualidade da interacgio entre os parceiros, forrna de interac¢do com os clientes e

fornecedores, influéncia do regulador e, por altimo, a forma de ver o lider da industria.

Cultura Corporativa ¢ o conjunto de valores, simbolos e rituais partilhados pelos membros de uma
determinada organizagiio que descrevem o relacionamento com os clientes, fornecedores ¢ com a restante
estrutura interna da empresa. A andlise da compatibilidade de Culturas Corporativas sera realizada através

da utiliza¢dio dos modelos de Deshpandé (1993) e de Aulakh et al. (2002):

Modelo de Deshpandé (1993) - Este autor concluiv existirem os seguintes quatro tipos de Culturas

Cormporativas da Figura 7:

e Cultura Cli: Caracteriza-se pelo organizacionismo e orientagiio interna. Estd orientada para a
participagéio de todos os membros da empresa, sendo a cultura adaptada a envolventes em mudancga
rapida. Existe brio no facto de se pertencer aquela empresa ¢ a satisfagio das necessidades dos
empregados € vista como importante para alcangar os niveis de desempenho esperados;

e Cultura Adaptativa: Tipo orginico e de orientagio interna. A organizagio valoriza a detecgiio,
interpretagdo ¢ resposta & mudanga. Os valores centrais sfo a inovagio, a resposta rapida ¢ o espirito

empreendedor;

37




o Cultura Burocratica: Mecanicista e dc orientagdo interna. Valoriza uma forma metddica de gerir, e
destaca as regras e os modos de funcionamento como garantes de bom funcionamento. Contudo, ¢

uma cultura adaptada a ambientes estiveis;

e Cultura de Realizacdo: Orientagdo externa e mecanicista. O foco é colocado na visio organizacional

bem como o que cada empregado devera fazer para alcangar esse objectivo. Cultura adaptada a
ambientes cstavcis, originande bons resultados se o processo de definicdo de objectivos e

recompensas reforgar a competitividade.

Figura 7
Quatro tipos de Cultura Corporativa

Organicismo Mecanicismo

o Cla Burogratico
:5_. Atributos: Coeséo, participagao, Atributos: Ordem, regulamentos e
£ ltrabalho em equipa, senlimento de uniformidade
o |familia Estilo de lideranca: Coordenador,
tt& Estilo de lideranca: Mentor, facilitador, administrador
@ |[figura parental LigagGes: Regras, politicas,
E Ligagdes: Lealdade, tradigo, coesédo procedimentos
@ Enfase estratégica: Desenvolvimento Enfase_estratégica; Estabilidade,
6 humano, moral e empenhamento previsibilidade e funcionamento regular
g Adaptativo Realizacdo
9 | Atributos: Empreenderismo, Atributos: Competitividade, alcance de
l.l’.tl criatividade, renovagao objectivos

Eslilo de lideranca: Empresario, Estilo de lideranca: Decidido, orientado
18 inovador para a realizacédo
g Ligacdes: Flexibllidade, espirito Lina¢des: Foco nos objectivos,
€ empresarial produgdo, competicio
7] Enfase estratéqica; Inovagio, Enfase estratéqgica: Superioridade no
'8 crescimento, NOvoSs recursos mercado, vantagem competitiva

Fonte: Pina e Cunha et al. (2003)

38



Modelo de Aulakh ct al. (2002) - Andlise das similitudes entre os parceiros ao nivel dos seguintes valores

organizacionais {Tabela 10):

Tahela 10

Dimensdes de Cultura Corporativa

Importincia dada_aos detalhes: A empresa efectua
as suas actividades internas ¢ cxternas com grande

nivel detalhe?

Missdo ou_filosofia da empresa: Qual o tipo de

missdo ¢ objectivos que a cmpresa tenta scguir?

Orientacdo para a accfio: A empresa normalmente

tem uma posigio passiva ou reactiva face aos

acontecimentos ou atitudes da concorréncia?

Informalidade: Qual o grau de informalidade no
de

colaboradores e relacionamento com clientes?

processo decisdo, relacionamento entre

Orientagdo para os resultados: A empresa impde

uma cultura orientada para os resultados onde, por
exemplo, o sistema dc avaliagbes tem uma forte

componente de objectivos/resultados alcancados?

Enfase no desenvolvimento de cultura

corporativa: da
desenvolvimento de uma cultura tnica dentro da

uma

A gestdo importancia  ao

empresa?

Seguranca no emprepo: Valoriza-se a garantia do
posto de trabalho por parte dos trabalhadores?

Orientagfio para trabalho em equipa: Cultura mais
virada para trabalho em equipa ou individualismo?

Oportunidades _de_ crescimento dos empregados

dentro _da empresa: Frequéncia e rapidez de

ascensdo hierarquica ou salarial dentro da empresa?

Socialmente responsavel: A empresa da importancia

a questdes de ordem social (e.g. fundagdes ...)?

Inovacio: A empresa fomenta a inovagio de
produtos e processos, ou restringe a inovagio em
de

comprovados?

detrimento produtos e  processos

ja

Tolerdncia: Grau de tolerdncia face ao erro.
Preferem mais mecanismos de correcgdo ou de

penalizagdo dos “culpados™?

Enfase na qualidade: A empresa dé importancia a
qualidade dos servigos prestados ou & qualidade dos
processos? Tém certificado de qualidade ou

pretendem té-lo?

Autonomia dos empregados: Os empregados tém
algum poder discriciondrio, dentro de pardmetros

definidos pela empresa, ou apenas transmitem
decisdes superiores sem  qualquer influéncia ou

autonomia?

Agressividade: A empresa adopta uma postura
aguerrida no mercado, adoptando uma postura de
confronto com a concorréncia em detrimento de

uma postura de compromissos?

Orientacdio para o sucesso: Existe uma cultura de
premiar o sucesso, destacando-o e valorizando-o,
independentemente dos meios necessarios para

alcangar esse sucesso?

Fonte: Aulakh et al. (2002)




Mas, em suma, até que ponto estes tipos de cultura (Nacional, Industrial ¢ Corporativa) influenciam a
cmpresa e sua interacgdo com os varios stakeholders? Apresentam-se seguidamente alguns exemplos:

» Definigiio de objectivos (e.g. uma empresa cuja Cultura Corporativa € influenciada pelo facto de ter
como accionista o Estado tendera a ter como objectivo a maximizagio do Bem Estar social aquando
das suas decispes);

e Forma de fazer negdcios ¢ de competir (e.g. a Cultura Industrial do sector dos téxteis em Portugal,
dado ter varias empresas de cariz familiar, é muito menos dependente de formalismos negociais do
que a industria de telecomunicagées);

s Politica de investimentos (e.g. uma empresa origindria de um pais com uma Cultura Nacional de alto
Controlo da Incerteza tendera a ler uma politica de investimentos mais cautelosa, evitando por

excmplo mercados emergentes).

¢) Fit Organizacional

O Fit Organizacional (segundo o Alliance Analyst, 1999, cerca dc 30% dos CEO’s contactados referiram
este aspecto como determinante para o sucesso) traduz-se no grau de compatibilidade entre os sisternas e
procedimentos organizacionais de cada parcciro, comparando:

o descentralizagiio do processo de tomada de decisdes;

s documentagdo de procedimentos e regras internas, métodos contabilisticos € de reporte;

e caracteristicas (informal ou formal) dos processos de decisd@o; ¢

¢ incentivos aos empregados e gestores.
Destes factores, talvez o mais importante sera a compatibilidade entre o processo de tomada de decisdo de
cada parceiro, na medida em que diferentes ritmos de tomada de decis@o podem frustrar o parceiro mais

rapido a decidir, dado que este tem de esperar que o outro tome a deciséo.

d) Fit de Capacidadcs

Fit de Capacidades definc-sc como o grau de contribui¢io de recursos, activos e competéncias que cada
parceiro tras para a Parceria, demonstrando comprometimento para com o outro parceiro. De facto, 30% dos
CEOQ’s contactados pelo Alliance Analyst (1999) elegeram a falta de comprometimento financeiro de cada
parceiro como uma das principais razdes de insucesso das Parcerias.

Existe Fit de Capacidades se cada parceiro se complementar em termos de recursos, activos € competéncias
onde o outro parceiro ¢ fraco (havendo lugar a redundéncias) e se cada parceiro tiver vontade de investir na

aquisicdo de novos recursos, activos e competéncias (Lasserre, 2003).
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3) Estrutura da Parceria

Por ultimo, assume-se que a estrutura ¢ organiza¢do dos aspectos operacionais da Parceria também

influencia o seu sucesso.

Como aspcctos operacionais entende-sc a organizagio corporativa, a governance da Parceria, a divisdo de
tarefas dentro da Parceria, a defini¢do dos pregos de transferéncia entre os parceiros e a Parceria, ¢ a
reparticio de beneficios da Parceria (e.g. 50% dos CEO’s contactados pelo Alliance Analyst (1999)
elegeram a falta de partilha dos beneficios da Parceria como uma das principais razdes de insucesso) €
outros aspectos de suporte as operagdes da Parceria.

A estrutura da Parceria estd intrinsecamente ligada aos “custos de transacgdo™ (i.e. os custos associados
prevengdo de comportamentos oportunistas) dado que o aumento da complexidade da estrutura pode
diminuir os comportamentos oportunistas dos parceiros mas, a0 mesmo tempo, aumenta o custo de

manutencio da propria estrutura (i.e. perda de flexibilidade, custos de gestdo e controlo, ...).

Uma Parceria com uma estrutura adequada possibilita a implementagfio dos necessirios mecanismos de
interacgiio entre os parceiros ao mesmo tempo que permite a existéncia da op¢dio estratégica de manutengdo

ou saida de cada um dos parceiros.

Contudo, uma das principais razdes de insucesso das Parcerias prende-se com outros aspectos relacionados
com a estrutura da Parceria, nomeadamente: ma implementagiio de mecanismos de governance e de
controlo, que por sua vez atrasam o processo de tomada de decisdo dentro da Parceria, € a falta de acordo
quanto aos pregos de transferéncia dos servigos prestados entre a Parceria e os parceiros (Bamford et al,
2004). Contudo, e apesar de existir uma correlagdo positiva entre o grau de formalizagdo da estrutura
(“Contract Completion™) e o sucesso da Parceria, ¢ virtualmente impossivel prever lodas as situagdes no
inicio da Parceria (Luo, 2002).

Uma estrutura errada pode limitar a flexibilidade estratégica dos parceiros devido ds restriges impostas na
Parceria, de que sdo exemplo as cldusulas de ndo entrada em certos mercados ou clausulas de preferéncia na

venda das acgdes.

lgualmente, um incorrecto sistema de compensagio dos parceiros (e.g. dividendos, fees, etc...) pode levar a
instabilidade na Parceria. Um correcto sistema de compensagio € dificil de alcangar dado que podem existir
contradi¢des entre o objectivo de maximizagédo do lucro e outros objectivos estratégicos, comportamentais,

fiscais e regulatorios, que poderdo levar a ambiguidades de estrutura (Contractor et al, 2000). O sistema de
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compensagio deve estar equilibrado com os riscos assumidos por cada um dos parceiros para que nenhum
parceiro sinta que esté a subsidiar o outro parcciro, incorrendo em riscos ou fornecendo recursos supcriores
a sua quota parte de beneficios. Em suma, deve existir um correcto equilibrio entre representagéio dos
parceiros na gestdo da Parceria, a participagio accionista € o sistema de compensagéo, por um lado, € as

contribuigdes de recursos/conhecimento ¢ risco, por outro (Buchel, 2003).

Qutra das questdes a ter em conta na defini¢do da estrutura serdo os casos especificos das Parcerias 50/50.
Glaister et al. (2003) concluiu que as Parcerias internacionais 50/50 tendem a ter um grau de sucesso menor
dado que: as constantes “discussdes” e impasses entre os parceiros tendem a diminuir a velocidade do
processo de tomada de decisdes, sobrecarrega e desincentiva a gestdo da Parceria e, por norma, origina
decisdes sub-optimas afectando a performance da empresa.

Contudo, esta ideia de que as Parcerias 50/50 sdo um focus de instabilidade ndo ¢ consensual na literatura.
Um estudo efectuado por Bleeke et al. (1999) concluiu que as Parcerias 50/50 podem aumentar o nivel de
confianca entre os parceiros, aumentando a probabilidade de sucesso da Parceria, dado existir uma
igualdade de poder levando cada parceiro a concertar posi¢des com o outro parceiro para poderem avangar.
Mas, o aumento do nivel de confianga entre os parceiros, que por sua vez explica a maior percentagem de
sucesso verificado em algumas Parcerias 50/50 (60% comparado com os 30% de Parcerias nfio 50/50), s6
tera sido alcangada dado existir uma boa capacidade de comunicagéo entre os parceiros e porque a Parceria
tinha uma boa estrutura (c.g. formalismos de resolugio de situagdes impasse). Logo, este aparente grau de
sucesso ndo se deve unicamente 4 estrutura 50/50 mas também a outros factores internos (comunicagio,...).
Apesar desta falta de consensualidade, esta Tese considerard uma estrutura 50/50 como potenciadora de

instabilidade na Parcenia.

A definigdo clara, durante o processo negocial, de qual o papel de cada parceiro na Parceria, evitando-se
assim “zonas cinzentas” potenciadoras de mal entendidos, é fundamental, como se prova pelos resultados do
estudo do Alliance Analyst (1999) onde 50% dos CEO’s contactados elegeram esta condicdo como

fundamental para o sucesso da uma Parceria.

Por ultimo, ¢ importante definir mecanismos de safda da Parceria para quc cada parceiro saiba como pode
sair da Parceria a custo minimo. A inexisténcia desta op¢do influencia negativamente o processo de tomada

de decisdes e introduz “stress” na relagdo ente os parceiros (Buchel, 2003).
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Podemos sintetizar na Tabela 11 os argumentos acima referentes a Estrutura da Parceria:

Tabela 11

Sub-dimensoes da Estrutura da Parceria

¢ Equilibrio entre risco, poder ¢ compensagio;

« Comprometimento com a fase de lancamento;

¢ Implementacio de uma governance e mecanismos de controlo que ndo comprometam o processo de
tomada de decisdes;

» Acordo quanto aos pregos de transferéncia e compensagio dos parceiros;

e Grau de formalizag@io da estrutura (“Contract Completion™);

» Defini¢do clara de qual o papel de cada parceiro na Parceria;

e Mecanismos de saida;

e Implicagdes de uma estrutura 50/50.

1.2.2 Medidas de Sucesso

Apds termos identificado que factores influenciam o sucesso ou insucesso de uma Parceria importa agora
definir que varidveis de Performance deverdo ser utilizadas para avaliar sc uma Parceria é bem sucedida ou
ndo. Existem quatro niveis de performance nos quais o sucesso de uma Parceria pode ser medido:
Financeira, Operacional, Organizacional e Estratégica (Venkatramen et al, 1986, Dussauge et al, 1999 e
Hanvanich et al, 2001).

(1) Performance Financeira: Contempla as medidas de criagio de valor accionista, rentabilidade e

crescimento.

A primeira dimensido de Performance Financeira a considerar ¢ o potencial de criagio de valor
accionista devido 4 concretizagiio da Parceria. Este adicional de valor sera medido através do calculo
de: rentabilidade anormal no mercado de acgdes para ambos os parceiros € do EVA (Economic Value
Added) da Parceria.

A rentabilidade anormal no mercado de acgdes para ambos os parceiros (g;) resulta da diferenca entre a
rentabilidade diaria efectiva (r;) dessa empresa (i) que entrou em Parceria, ¢ a rentabilidade diaria
esperada (Ri ) da mesma empresa se ndo tivesse entrado nessa Parceria, Desta forma, a rentabilidade

anormal no mercado de ac¢des de uma determinada empresa define-se matematicamente como;
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e =0+ Bi * rw + €1 € Ry = o + Bi *r

rw representa a rentabilidade didria do indice de acgdes (c.g. S&P500), a; e B; sdo os parimetros da
empresa € £ tem uma distribuigio estatistica Normal. Os estimadores obtidos neste modelo sdo entio
utilizados para prever a rentabilidade das acgdes da cmpresa nos 14 dias em toro do dia do antiincio do
cvento i.e. dia do evento -10 até +3 dias.

Venkatramen et al (1986) e Hanvanich et al (2001), referem que é importante o correcto anfincio destes
eventos, contendo informagio suficiente sobrc a Parceria, para que as rentabilidades anormais no

mercado de acgdes ocorram.

O EVA (Economic Value Added) permite estimar o valor pelo qual os resultados de uma empresa
excedem, ou ficam dquem, da taxa de rentabilidade minima exigida pelos seus accionistas ¢ credores
para o mesmo nivel de risco. Trata-se, pois, de uma medida de criagiio de valor sustentavel para os
principais stakeholders da empresa (accionistas e credores). Neste caso, 0 EVA serd calculado através
da soma do valor actual (utilizando como factor de actvalizagio o custo ponderado do capital da
empresa —~ WACC) dos Economic Profits de todos os anos de duragiio da Parceria. Economic Profit

anual é definido como:;

Economic Profit = NOPLAT - (Investimento Acumulado Bruto x WACC)
onde
NOPLAT = EBITDA x (1- taxa de imposto} + Amortizac@es x taxa de imposto
e
ROIC = NOPLAT -+ Investimento Acumulado Bruto

Nota: Utilizam-sc, nas fonnulas, valores brutos de investimento acumulade cm vez de liquidos ¢ o EBITDA em vez do EBIT,

cxpurgando assim as amortizagdes, por forma n apenas trabalhar com Cash-Flows. A validade do modelo cm nada sc aliera,

Caso o EVA seja positivo (ROIC > WACC), a Parceria criou valor para os parceiros, nesse montante.

Caso o EVA scja negativo (ROIC < WACC), a Parceria destruiu valor para os parceiros.

Adicionalmente, este modelo é atil dado que permite avaliar a diferenga, ano a ano, cnire a
rentabilidade exigida para aquela empresa (WACC) e a rentabilidade efectivamente ocorrida (ROIC),

podendo-se concluir qual a tendéncia.
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A segunda dimensiio ¢ o impacto da Parceria na rentabilidade dos activos (i.e unidades de negdcio,
competéncias ou activos fisicos) que cada um dos parceiros contribuiu para a Parceria. Normalmente
este aumento de rentabilidade ocorre devido ao que comummente ¢ denominado de sinergias via
redugiio de custos redundantes, maior utilizagiio de capacidade, redugio de custos fixos por unidade ou
optimizagdio de receitas. Esta segunda dimensdo esta intrinsecamente ligada a primeira dado que, se o
mercado de capitais reconhecer como vdlida este potencial de melhoria de rentabilidade da jungio das

operagées, assimilara estas expectativas no prego das acgdes, originando assim rentabilidades anormais.

A terceira, e ultima, dimensdo da Performance Financeira é o impacto no crescimento dos parceiros ¢
na posigiio competitiva relativa das empresas parceiras face 4s congéneres. Esta dimensdo tenta analisar
sc o facto da Parceria ter sido realizada contribuiu para quec os parceiros se aproximassem ou se
afastassem dos seus mais directos rivais, em termos de posi¢do no mercado. Normalmente utilizamn-se

medidas como a quota de mercado.

(2) Performance Operacional: Refere-se¢ essencialmente ao nivel de estabilidade medida em termos de

longevidade (e.g. comparagio face & média da longevidade das Parcerias na industria) e estabilidade da
estrutura {e.g. medida em que a composigdo accionista ou a estrutura interna da empresa tem variado ao

longo do tempo).

O sucesso de uma Parceria pode se constatar pelo tempo que a Parceria existe quando comparada com a
longevidade média das Parcerias desse sector ou de sector equiparado. Contudo esta medida deve ser
utilizada com cuidado aquando da extrapolagio do grau de sucesso dc uma Parceria, dado que algumas
Parcerias sdo construidas apenas como resposta a necessidades imediatas do mercado ou com vista a
ultrapassar constrangimentos regulatorios. Nestes casos tenderdo a acabar logo que estes objectivos
sejam cumpridos. Em suma, o término de uma Parceria deve ser analisada & luz das caracteristicas do

sector e tendo em conta os objectivos que a Parceria se propds alcangar desde o inicio (Arino, 2003).

Adicionalmente a estabilidade da estrutura da Parceria é também um bom indicio do grau de sucesso da
mesma. A alteragiio anormal da cstrutura governativa da empresa (e.g. mudanga recorrente de CEQO’s
ou de gestores de 1° linha) ou a alteragio da propria estrutura societaria da empresa que ndo favorega a
estabilidade da Parceria (e.g. inicialmente era uma JV e agora é uma Alianga baseada em contratos)
podem provar algum desnorte estratégico, dificuldades de fit entre os parceiros ou desinvestimento por

parte dos parceiros.
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(3) Performance Organizacional: Medida de satisfaglio dos parceiros com os resultados ¢ processos da

Parceria.

A Performance Organizacional engloba duas dimensdes:

a) A primeira dimensiio refere-se ao alcangar de objectivos iniciais ou emergentes (Resultado) de
ordem financeira, estratégica ou operacional. Estes objectivos podem ser, por exemplo, o alcangar
a lideranga no mercado, melhorar a qualidade dos seus produtos, melhorar a posigdo relativa face
A concorréncia ou simplesmente obter reconhecimento entre os pares da indiistria (Ego);

b) A segunda dimensdo refere-se 4 qualidade da interacgdo entre os parceiros (Processo). Os
parceiros ao tentarem alcangar estes objectivos desencadeiam um conjunto de interac¢Ges entre si.
A qualidade destas interacgdes pode reflectir o sucesso ou insucesso da Parceria no sentido em
que sc houver grandes dificuldades no relacionamento entre os parceiros a Parceria certamente

funcionara mal e o fim podera estar a vista.

(4) Performance Estratégica: Variagdo da posigdo competitiva da cmpresa medida em termos de:

apropriagiio de novas capacidades, impacto na concorréncia e alteragiio da sua vantagem competitiva.

A primeira dimensfio da Performance Estratégica trata-se da apropriagio de novas capacidades que
permitirdo 4 empresa que as adquire melhorar a sua posigio competitiva face & concorréncia. Esta
apropriagiio deve-se ao facto de ninguém ter acesso a essas capacidades, 4 empresa tcr acesso a essas
capacidades primeiro ou porque essas capacidades combinadas com as capacidades intrinsecas 4
empresa lhe diio vantagem.

Se a existéncia da Parceria permitir ao(s) parceiro(s) adquirir ou usufruir de capacidades novas, que por
outra via nio conseguiria, este facto contribui para uma melhor Performance Estratégica da Parceria. O
grau de maximizagio da Performance Estratégica nesta dimensiio depende dec quantos parceiros

usufruem dessas novas capacidades, como podemos ver na Tabela 12.
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Tabela 12

Matriz de apropriacdo de novas capacidades

Variagiio da posigiio competitiva Observacies
Parceiro A Parceiro B

Apropriacio Ambos os parceiros adquirem capacidades

mutua de novas + + importantes que lhes aumentam a posicio

capacidades competitiva no mercado.

Especializagio Os parceiros deixaram de fazer este produto

Miitua + + autonomamente, fazendo-o exclusivamente
em Parceria,

Apropriaciio num O parceiro B beneficia da transmissdo de

sentido (A=>B) 0 . capacidades do A ao longo da Parceria. Esta
transmissdo também pode vir da propria
Parceria.

Sem consequéncia Nenhum  parceiro  beneficia de novas

0 0 capacidades.

Fonte: Dussauge et al (1999)

A segunda dimensiio refere-se ao impacto na concorréncia com a formagdo da Parceria. Este impacto
pode ocorrer por duas vias: altcragdo da concentrag@io na industria (i.e. a Parceria é suficientemente
abrangente que influencia a estrutura do mercado ¢ a forma de competir) ou aumentando o niimero de
produtos no mercado (i.e. a diversidade de produtos implica que a competi¢do tende a deixar de se fazer

apenas pelo prego passando-se ter em conta outros factores intrinsecos ao produto).

A terceira dimensdo, ¢ talvez a mais importante, ¢ o impacto da Parceria na Vantagem Competitiva
dos parceiros. A Vantagem Competitiva de uma empresa ¢é definida pela diferenga entre o seu potencial
de criagdo de valor ¢ o dos seus concorrentes, onde o potencial de criagido dc valor (B — C) é definido
como a diferenga entre o beneficio/utilidade (B) que um consumidor tira em comprar o produto € o
custo de produgfio dessc bem (C). Como podemos ver na Figura 8, a cmpresa X tem uma vantagem
competitiva face 4 empresa Y dado que os seus produtos para além de terem um custo de produgdo (Cy)
mais baixo sdo percepcionados pelo consumidor como de maior utilidade (By). A vantagem competitiva
possibilita 4 empresa A sustentar precos mais baixos mantendo um excedente (Prego de mercado ~ C)
superior 4 concorréncia a0 mesmo tempo que o consumidor tem um maior excedente (B — Prego de

mercado), o que por fim levara certamente a empresa Y a sair deste segmento de mercado.
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Figura 8
Comparagio da vantagem competitiva entre duas empresas
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As fontes de vantagem competitiva s@io variadas, por exemplo: acesso exclusivo a inputs ou canais de
distribui¢fio (impacto em C), vantagens de organizagdo e técnicas (impacto em B e C), economias de
escala (impacto em C), reputag@o e marca (impacto em B) e a existéncia de elevados custos de mudanca
dos consumidores ¢ de externalidades de rede.

Contudo, a vantagem competitiva de uma empresa tem de ser dificil de imitar, caso contrério nfio sera
sustentavel e perder-se-4 rapidamente. Para tal existem 3 mecanismos de isolamento que evitam a
imitagdo pela concorréncia: Exclusividade (concorréncia nio consegue imitar), Ambiguidade Causal

(concorréncia nilo sabe imitar) e Tamanho (concorréncia ndo tem incentivos a imitar).

Por ultimo verifica-se que a performance Financeira esta correlacionada com a Performance Organizacional.
Kale et al. (2002) confirma que as rentabilidades anormais no mercado de acgdes (Performance Financeira)
a seguir ao anincio da Parceria ¢ a satisfagao dos gestores quanto & performance de longo prazo da Parceria
(Performance Organizacional) sdo bons indicadores do nivel de sucesso da Parceria. De facto relativamente
a performance Financeira, este autor conclui que:
a) A resposta inicial do mercado de acgdes a um evento chave (e.g. o antincio de uma alianga) esta
positivamente correlacionada com a performance de longo-prazo e valor desse evento; e
b) Existe uma correlagio positiva entre medidas de sucesso de Parcerias baseadas na observagiio do
comportamento das acgdes das empresas e a satisfagdo dos gestores quanto a performance de longo

prazo da Parceria.
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1.3 Dinamica do modelo de andlise de Parcerias

De forma a podermos estudar as razdes e méfricas de sucesso ou insucesso de uma Parceria, propde-sc a
utilizagio do modelo de anilise, que se resume na Figura 9, e que inclucm os seguintes factores internos de
sucesso ¢ suas sub-dimensdes:
1. Capacidade de cada parceiro em gerir o relacionamento (Experiéncia passada, Competéncias e
Fun¢des dedicadas &s Parcerias);
2. Quatro graus de Fit entre os parceiros (Fit Cultural, Fit Estratégico, Fit Organizacional e Fit de
Capacidades) e;
3. Estrutura da Parceria.
Adicionalmente considera-se a existéncia dos seguintes factores externos que podem influenciar o sucesso

de uma Parceria: Globais, Regulatorios ¢ Competitivos.

Estes dois tipos de factores influenciam o nivel de sucesso da Parceria que serd medido utilizando as
métricas de Performance Financeira, Operacional, Organizacional e Estraiégica, mencionadas

antericrmente.

Figura 9
Modelo de andlise de Parcerias

PERFORMANCE
PEMB EACTORE M

Apesar de se estuciar isoladamente a contribuig3io de cada um dos factores internos para a Performance da
Parceria, observa-se: que estes factores influenciam-se mutuamente, no sentido em que: a existéncia de
experiéncias passada; em Parcerias e a cxisténcia de fungdes dedicadas & Parceria aumentam a qualidade
das competéncias especificas necessérias a gestdo de Parcerias. Por sua vez, a existéncia destas fungdes

especificas bem como ¢ desenvolver de compeléncias especificas necessdrias 4 gestdo de Parcerias ajudario
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a identificar e a resolver os potenciais gaps de fit entre os parceiros e a implementar a estrutura da Parceria

que va de encontro aos objectivos definidos.

Esta interacgio também se verifica com os factores externos, onde os factores globais influencium os
factores regulatorios e competitivos. Por exemplo, nos paises de ideologia comunista (e.g. China), dado que
o ambiente regulatério ¢ muito mais restritivo do que em economias chamadas de mercado, influenciando o

nivel de concorréncia entre as empresas ¢ influenciado (e.g. proteccionismo maior aos seus incumbentes).

Por uitimo, a contribuiglo de cada um destes factores para o sucesso de qualquer Parceria depende da
indastria e das especificidades das empresas e paises envolvidos. Uma Parceria pode facilmente sobreviver
sem ter bons resultados num destes factores ao mesmo tempo que outra, na mesma situagdo, pode terminar,

Temos sempre de averiguar quais os factores de sucesso mais relevantes para cada um dos casos.

2. Modelo de anilise do Padrio de Internacionalizagiio

2.1 A indastria de telecomunicagdes

Apds se ter definido o modelo de andlise dos factores de sucesso ou insucesso de Parcerias
independentemente da indistria, centrar-nos-emos na industria de telecomunicagdes, em especial. Em
primeiro lugar sera necessdrio definir 0 que se entende por uma empresa de telecomunicagdes dado que nio
existe consenso na literatura relativamente 2 esta definigdo. Na literatura e giria da industria enconramos
desde a definigdo mais tradicional e restritiva, i.e. “Prestadores de servigos de telefonia fixa ou movel”, até a
mais abrangente, como a de Grover et al. (2003) que define uma empresa de telecomunica ¢0es como
“qualquer forecedor de componentes (servicos ou produtos} para uma rede que transporta +/0Z, video ¢
dados”. Esta altima definigdo é (3o lata que abrange operadores méveis como a Vodafone até fabricantes de

componentes como Nokia ou a Siemens.

Face a esta falta de consenso, para enconirarmos a definigiio de empresa de telecomuniicagdes que serd
utilizada, teremos de recorrer 3 analise de:
e Caracteristicas da cadeia de valor; e

e Variedade de mercados de produto da industria de telecomunicagdes.




1) Cadeia de Valor

Uma empresa de telecomunicagies pode posicionar-se em vdrios estigios da cadeia de valor, quer

nacionalmente quer internacionalmente. Até meados dos anos 90 esta cadeia de valor (tradicional) tinha a

seguinte configuragdo (Figura 10):

Figura 10
Cadeia de valor tradicional de uma empresa de telecomunicacées

Fabricante Network Service S
Equipamentos Operator Providers Contaldos
» Fomecedores de « Operadores de rede puros - Prestam Servicos voz @ * Transformam e manipulam
terminais, equipamentos - Detém os equipamenlos e  dados directamente ao informac#o para prestar
de rede e sistemas de &s linhas cliante final servigos via telefones,
Informagao + Alugam linhas aos “Service « Alugam as linhas dos internel ou TV {e.g. bolsa on-
Providers” ou a grandes “Network Providers® tine, metsreologia,...)
empresas (e.g. Bancos) = Também conhecidos como  ° Empresas de Media
“Virtual Operators®

Trata-se pois de uma cadeia de valor relativamente simples onde o objectivo das empresas de

telecomunicagdes era fomecer conectividade de voz e dados aos seus clientes, utilizando equipamentos de

telecomunicagdes suportados em redes proprias ou alugadas. A dificuldade técnica de proporcionar aos

clientes vérios tipos de produtos digitais, numa vnica infra-estrutura, desincentivava a possibilidade de

alteragdio desta perspectiva de meramente fornecer acesso.

A escolha do estagio operar nesta cadeia de valor, depende da avaliagdo da empresa segundo os seguintes

vectores relevantes:

Niveis de investimento — Os elevados investimentos no desenvolvimento de uma rede de

telecomunicagdes por parte de um “Network Operator” (instalagio e gestio da infra-estrutura)
podem ser uma barreira 4 entrada de empresas mais pequenas ou em mercados mais saturados. Uma
alternativa serd estabelecerem-se como “Service Providers” (prestadores de servigos aos clientes
finais sem para isso terem de investir em infra-estrutura propria) onde o investimento é menor;

Vantagem competitiva da empresa - Especificamente para a industria de telecomunica¢des as

vantagens competitivas advém essencialmente de:

51



o Vantagem na organizacdio: Algumas empresas de telecomunicagoes devido & forma como sc
encontram organizadas conseguem obter vanlagem competitiva. Por exemplo, dado que o
volume de negoécios da PT estd quase na sua totalidade centrado em paises de lingua
portuguesa (Portugal, Brasil e alguns paises de Africa), permite obter fortes poupangas de
custos na gestdo destas unidades através da centralizam de parte destes servigos nos paises
onde o custo/hora é mais reduzido (normalmente Mogambique ou Angola).

o Marca: Para certos segmentos de clientes é importante que a marca esteja associada a uma
ideia dc inovagio (segmento jovem) ou ideia dec globalizagio (mercado empresarial), o que
face a outras marcas sc podc tornar uma vantagem. Um exemplo de uma vantagem
competitiva pela marca € o caso das marcas Vodafone ¢ Vodafonelive que ao nivel mundial
mantém elevados niveis de notoriedade, devido a associarem as ideias de inovagédo e de
globalizagdo.

o Economias de Escala: A elevada dimensdo de uma empresa de telecomunicagdes é uma
vantagem competitiva devido 4s economias de escala que dai derivam (e.g. diluicio dos
clevados custos fixos e aumento do poder junto dos fornecedores), levando a um custo por

minuto menor,

o Custos de mudanca dos consumidores_e_Externalidades de rede: O efeito externalidade de

rede em telecomunicagdes deriva do facto dc as maiores redes tenderem a “atrair” mais
clientes, dado ser mais barato falar entre pessoas da mesma rede. Por este facto, a saida de
clientes de redes maiores para redes mais pequenas ¢ onerosa para os clientes dado que esses
clientes tenderdo em média a fazer chamadas mais caras (devido 4 maior percentagem de
clientes fora da sua rede). O maior custo por minuto de chamadas de clientes de diferentes
redes deve-se ao valor (taxa de interligagiio) que a empresa do cliente que faz a chamada tem
de pagar, por cada minuto, ao operador do cliente que recebe a chamada.
Dindmica concorrencial — As empresas que sdo apenas “Service Providers” podem ter concorréncia
dos scus préprios fornecedores de linhas (“Network Operators™) que também podem prestar servicos
directamente aos clientes finais dos “Service Providers”. Adicionalmente dado que os “Network
Operators™ alugam linhas aos “Service Providers”, se esta relagfio ndo for devidamente regulada,
pode ocorrer uma forte pressio de prego por esta via,
Repulacdo — O ambiente regulatério estd equitativamente definido? E relativamente previsivel e
encontra-se estavel de forma que permita as empresas desenvolverem os seus negécios normalmente
(e.g. livre ligagdo as redes de terceiros via aluguer de circuitos ou possibilidade de utilizar o acesso

local na rede fixa)?




Desde os meados dos anos 90, a configuragio da cadeia de valor da indistria de telecomunicagdes tem
mudado e tem-se sobreposto a outras cadeias de valor de outras industrias, como as de Multimédia,
Entretenimento e Sistemas de Informagfio. Este processo é normalmente conhecido como Efeito de
Convergéncia, que se traduz na capacidade de uma tnica infra-estrutura de suporte entregar uma maior
gama de produtos ao consumidor final (por exemplo, emissdo de TV e servigos telefoénicos podem ser
oferecidos via estruturas de TV por cabo).

As empresas de telecomunica¢des tém tentado estar presentes na maior parte da nova cadeia de valor
(Figura 11) dado os beneficios que dai advém: retenciio de clientes através da oferta conjunta de multiplos
produtos, aumento do valor para o cliente (excedente do consumidor) oferecendo pacotes de pregos,

expansdo em mercados emergentes de elevadas margens e, por fim, o factor diversifica¢dio do risco.

Figura 11
Nova cadeia de valor de uma empresa de telecomunicacées

Criaglio de Sery

o °um jornalistal * Agregacho dessas « Empresa noticiosa - Operador mével = O acesso via
o escrevea previsdo notlcias num tnico  desenvolve o servico  disponibiliza o telomdvel pode ser
£ de tempo para Servio em formato  de valor 5ervigo feito por diferentes
¢ Porugal digitel acrescentado “Meteorologiano  interfaces: SMS ou
Iilt * Outro jomatista *Meteorologia no Mundo"® no telemoével WAP
escrove a previsao Mundo® * Operador fixo + O acesso via rede
para o Brasil disponibiliza o fixa pode ser feito
servico nasua rede via internet
(P)

Fonte: Wirtz (2001)

Esta nova configuragdo da cadeia de valor veio aumentar a importincia do vector “Dindmica
Concorrencial”, acrescentando sumultaneamente, um novo vector “Previsdo das tendéncias tecnoldgicas e
da procura™:
¢ Nova dinfmica concorrencial - Com o efeito de convergéncia tecnolégica as empresas que se
encontravam fora do sector das telecomunicagdes passaram a poder competir directamente com as

“tradicionais” empresas de telecomunicagdes. E o caso das empresas de Tecnologias de Informagio
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que através de software de voz sobre IP (VOIP) conseguem simular chamadas de voz sobre a
Internet ou o caso, da BT que criou uma unidade de negdcios dircccionada para o fornecimento de
servigos integrados de voz, dados ¢ sistemas de informagio, a clientes empresariais, concorrendo

directamente com outros intcgradores como IBM ou Nova Base,

Previsdo das tendéncias_tccnolégicas e da procura — Dado que a incerteza tecnolégica aumentou

devido ao aumento da gama de tecnologias disponiveis para prestar o mesmo servigo, as empresas
tém de prever qual a tendéncia tecnoldgica dominante que ird de encontro as necessidades futuras

dos seus clientes. Esta previsdo acarreta trés tipos de fontes de risco/incerteza:

e Incerteza do mercado: A necessidade de rever o mix de produtos, procurando maiores fonies
de inovagdo, implica incerteza, face &4 mudanga das necessidades dos consumidores;
o Incerteza tecnolégica: Incerteza quanto 4 fiabilidade do produto, existéncia de externalidade
de rede e luta pelo standard tecnoldgico.
¢ Elevado investimento e custos fixos.
Dois exemplos desta incerteza siio: 1) Luta pela definicdo do standard de tecnologia (DoCoMo do
Japdo ou standards europeus ¢ norte americanos) que suportard os servigos 3G e; 2) Necessidade de
desenvolver servigos mais inovadores e de maior largura de banda. Por exemplo, as maiores
exigéncias dos clientes levaram a um aumento dos investimentos ¢ custos fixos na nova tecnologia
de transmissédo de dados via rede fixa (ADSL), sem quc houvesse, na altura, elevadas probabilidades

de sucesso desta tecnologia (Tabela 13).

Tabela 13
Custos e investimentos estimados

para servir 100 milhées de casas com servigo de dados

Tecenologia Investimento por casa | Custo varidvel por casa
Modems analégicos 0uUsD <200 USD

(tecnologia antiga)
ADSL (tecnologia nova) 1.000 USD 600 USD
Fonte: Owen (1999)




2) Mercado de Produto

Existem virios tipos de mercados de produtos de telecomunicagdes referidos na literatura: telecomunicagdes
Moveis, telecomunicagdes Fixas (Nacionais ou Operador de Longa Distéincia), “Internet Scrvice Provider”
(1.e. empresa que proporciona acesso 3 Intermet via banda larga ou dial-up normal), telecomunicagdes via
Satélite ou, em dcfinigdcs mais abrangentes, incluem também fabricantes de equipamentos de
telecomunicagdes ou empresas de Media (e.g. TV).

Face a alguma heterogeneidade na literatura quanto ao conceito de mercado dec produto de

telecomunicagoes, utilizaremos nesta Tese a seguinte definigio:

Acesso bi-direccional remoto, em tempo real, a uma pessoa ou informagdo, via qualquer tipo de

equipamento clectrénico, c.g.. telecomunicagdes Moveis, telecomunicagdes Fixas Fixas (Nacionais ou
Operador de Longa Distédncia), “Internet Service Provider” ¢ tclecomunicagdes via Satélite, excluindo

desde logo o produto final de fabricantes de equipamentos ou de puras empresas de Media.

Existem vdrias vantagens em eslar presente em mais do que um mercado de produto. Por exemplo uma
empresa que seja Operador Mdvel e Fixo pode beneficiar de:

e Subsidiagdes cruzadas dos fees de interligagiio (custo por minuto trocade que uma empresa de
telecomunicagdes paga a outra quando um cliente da primeira empresa efectua uma chamada para
um cliente da segunda empresa, em troca da utilizagdo da rede desta ultima cmpresa para aceder ao
cliente de destino);

¢ Sinergias comerciais (estrutura e canais comerciais poderem ser partilhados) e técnicas (parte da
rede fixa ser comum & rede madvel);

e Oferta de produtos agregados fixo/movel ou bundle de pregos (i.e. oferta integrada de varios

produtos com um s6 prego);

P ——————— T o s —— - - e

Em conclusiio, uma cmpresa de telecomunica¢des serd definida como sendo uma empresa que tem como

actividade principal a venda de um ou mais produtos de telecomunicagdes posicionando-se na nova cadcia

de valor, pelo menos, nas fases “Acesso” e “Navegacio ¢ Interface” (Figura 11).
p gac
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2.2 Drivers, motivagdes ¢ vantagens ¢ desvantagens de Parcerias

Neste capitulo descreve-se os drivers e as motivagdes do surgimento de Parcerias entre empresas de

telecomunicagdes, e as vantagens e desvantagens da adopg¢do de uma Parceria como modo de entrada num

mercado externo.

Importa, contudo, em primciro lugar introduzir os conceitos de Drivers de crescimento do niimero de

Parcerias ¢ Motivagdes por detras do surgimento das Parcerias:

Drivers de crescimento referem-se aos aspectos que constituem a dinidmica da relagdo entre as
empresas dessa industria (e.g. maior ou menor mimetismo das ac¢des dos concorrentes) bem como a
propria evolugdo da envolvente externa as empresas da indistria (c.g. descontinuidades), que
poderdo contribuir para o aumento da taxa de crescimento do niimero de Parcerias de um ano para o
outro (perspectiva dindmica);

Motivacdes sdo os aspectos de cardcter mais enddgeno & empresa ¢ que contribuem para o

aparccimento de Parcerias num determinado momento (perspectiva estatica).

2.2.1 Drivers

Gomes-Casseres (2001) verificou que as Parcerias tém tido uma tendéncia mundial de crescimento na

maioria das industrias, no que apelidou de “Alliance Fad”. Este autor verificou que este crescimento se

deveu 4 existéncia de trés possiveis Drivers de crescimento do niimero de Parcerias:

(1

(2)
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Alteracdes dos Factores Externos: O ritmo de crescimento na formagio de Parcerias numa industria

aumenta a seguir & ocorréncia de uma alteragdio ou descontinuidade no ambiente econdémico, legal,
politico ou social em que a empresa se encontra, especialmente se a natureza ¢ o impaclo estralégico
desta alteragiio ou descontinuidade forem incertos. Uma descoberta tecnoldgica, uma forte alteragio
regulamentar ou dos padrdes de consumo sio exemplos de descontinuidades;

Mimetismo Institucional: As empresas tendem a imitar as estratégias de Parcerias das empresas
lideres ou de referéncia no mercado. Este efeito é explicado pela tendéncia que as empresas tém em
imitar os comportamentos de outras emprcsas que ja foram, ou que possam vir a ser, um Sucesso.
Por exemplo, se uma empresa lider de mercado seguir uma estratégia dc Parcerias, as outras
empresas tenderdo a imitar essa estratégia porque assumem que se trata de uma cstratégia de

sucesso s6 porque foi originada por uma empresa ja com sucesso comprovado (lider);




(3) Mimetismo Competitivo: As empresas tendem a imitar os seus directos rivais tentando equipararem-

se em termos de capacidades, aproveitando vantagens de ser pioneiro (first mover advantages) e nio
se deixando antecipar pela concorréncia. Quanto mais importantes forem as vantagens de ser
pioneiro e as externalidades de rede, mais rapidamente estc mimetismo ocorre, e mais rapidamente o

numero de Parcerias crescera nos primeiros anos da industria.

A cxisténcia de efeitos de mimetismo na indistria de telecomunicagdes ja foi verificada pelo cstudo de
Stienstra et al. (2004), no qual se conclui existir uma preferéncia na utilizagio de modclos organizativos e
cstratégias similares, entre as principais empresas incumbentes do mercado, resultando num efeito “foliow

the industry " ou também chamado efeito manada (“herd™).

Adicionalmente, pretende-se introduzir um outro tipo de Driver importante para a compreensio do

crescimento do niimero de Parcerias:

(4) Mimetismo Interno: As empresas tendem a imitar ou repetir as cstratégias que, no passado, foram
implementadas por si com succsso dado acreditarem que assim a probabilidade de sucesso futuro
sera maior. Trata-sc de uma consequéncia da existéncia de alguma aversdo ao risco por parte das
cmpresas que preferem aplicar “férmulas” ja testadas no passado, em situagbes semelhantes no

presente.

2.2.2 Motivacdes

Virios autores tém identificado varias motivagdes para a ocorréncia de Parcerias, pelo que seguidamente se

resumem as conclusdes de alguns dos mais relevantes.

Contractor et al. (1988) concluiu que a necessidade de ultrapassar barreiras legais é uma motivagio para o
desenvolvimento de Parcerias num processo de internacionalizagdo, especialmente com empresas locais.
Trata-se de um facto relevante para a indistria de telecomunicagdes dado que os Governos dos mercados
alvo durante o processo de liberalizagdo normalmente (a) valorizam as Parcerias entre parceiros estrangciros
¢ empresas locais, especialmente se a entrada nesse mercado ocorrer via concurso intemacional (e.g. Tunisia
ou Marrocos), ou (b) no caso de paiscs maiores como a China, Brasil ou os EUA, normalmente, o pais ¢
“dividido” em regides, ndo podendo uma empresa de telecomunicagdes operar em mais do que uma dessas

regides. O que torna dificil uma cmpresa sozinha conseguir uma presenca a nivel nacional.
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Oh (1996) concluiu existirem quatro motivagdes para a formagiio de Parcerias entre empresas de

telecomunicagdes:

1} Reduzir os custos e riscos dc entrada em novos mercados, essencialmente devido a:

e Efcito dc “Cost sub-additivity”, i.c. o custo para a Parceria ¢ menor que o custo do investimento
isolado. Esta redugdo de custos pode advir do melhor aproveitamento do excesso de capacidade
€ recursos em outras operagdes dos parceiros ou do aumento do leque de conhecimentos
politicos e econdmicos no mercado de entrada;

» Divisfio do risco entre os parceiros em consequéncia da partilha ou redugiio de custos fixos,
alcangado, por exemplo, através da oferta de produtos integrados e um esforgo de marketing
conjunto;

¢ Diminui¢do do risco via diversificagio, numa logica de portfdlio de produtos (especialmente
importante num contexto dc elevada alteragdio tecnoldgica, onde se encontra a inddstria de
telecomunicagdes) ¢ via redugiio do tempo de entrada e do payback dos investimentos;

2) Melhorar a competitividade global através da optimizagiio de custos fixos originando economias de
escala. Normalmente as cconomias de escala em empresas de telecomunicagdes advém de:

e Aumento do poder de mercado: Quanto mais clientes a empresa tiver, maior o seu poder
negocial junto dos fornecedores;

e Menor nimero de actividades sobrepostas: norimalmente actividades de suporte administrativo
ou de back-office;

» Optimizar a infra-estrutura: A rede de telecomunicagdes instalada tem de conscguir suportar o
nimero de chamadas total de todos os clientes com o minimo de interrupgdes. A maioria dos
custos dec infra-estrutura sdo custos fixos. Em consequéncia, quanto mais clientes existirem mais
se dilui esses custos fixos pelos clientes;

3) Co-descnvolver e produzir produtos tecnologicamente mais avangados de uma forma mais eficiente:
¢ o caso das Parcerias que se efectuaram depois do ano 2000 para atribui¢fio de licengas de uma
nova tecnologia UMTS (3G) em paises estrangeiros;

4) Beneficiar da utilizagdo de recursos complementares dos parceiros (Cospecialization).

Chan-Olmsted (1998) referiu existirem outras motivagdes, sendo as mais relevantes: 1) o beneficio de ter
acesso a difcrentes tipos de know-how para além do ja existente dentro da empresa, 2) a maior rapidez de
implementagfio caso ocorra uma optimizada combinagfio de recursos entre os parceiros e 3) o juntar esforgos

com vista a satisfagiio das necessidades de clientes multinacionais.




Doz et al (1998) conclui que muitas vezes as Parcerias sio efectuadas com o objectivo de bloquear ou
defender da concorréncia, efeito “Co-option™, onde potenciais concorrentes sdo neutralizados através da
entrada na Parceria (¢.g. os acordos de Parceria incluirem acerdos de ndo agressdo no mercado de origem de

cada uma das empresas).

Grover ct al. (2000 e 2003) efectuaram dois estudos que analisaram as alteragdes estruturais das Parccrias
na industria de telecomunicagdes nos EUA de 1993 a 2001. Apesar destcs estudos ter sido realizado para o
mcrcado interno dos EUA, as suas conclusdes podem ser estendidas a0 mercado Mundial, dado que, antes
do processo de liberalizagfio da industria de tclecomunicagdes nos EUA, iniciado em 1996, cada Estado
representava um mercado autonomo em termos de telecomunicagdes. Estava negado as empresas a entrada
em outros Estados, o que € muito semelhante 4 era de pré-liberalizag¢io do mercado Mundial, especialmente

entre os paises Europeus.

O primeiro estudo concluiu que até 1999 as mais importantcs motivagdes para a ocorréncia de Parcerias
eram a redugdo de cuslos através da obtenciio de economias de escala e a necessidade de se posicionarem

como um operador global fornecendo servigos iguais em todo 0 Mundo.

O segundo estudo concluiu que depois de 1999 (ver Tabela 14), as principais motivagdes para a realizagiio
de Parcerias alteraram-se, destacando-se como as trés mais importantes (com mais dc 80% da amostra):
controlar novas tecnologias, maximizar economias de escala/gama e aceder a novos mercados.

Neste estudo ressaltamos a importancia dada as economias de gama como razio para a internacionalizagio.
As economias de gama em telecomunicagdes existem, por exemplo, em empresas que detenham operagdes

fixas e mdéveis, na mesma regifio, dado que permitem:

a) subsidiagoes cruzadas dos fees de interliga¢do a pagar pelas chamadas efectuadas entre os clientes
destas duas redes;

b) sinergias comerciais e técnicas derivadas do facto de parte da rede fixa ser comum a rede mével e
os canais de distribuigdo poderem ser partilhados e;

¢) Ofertas integradas de servigos ¢ bundle de pregos;
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Tabela 14

Motivagdes para entrar em Parceria nos EUA apés 1999

Motivagoes Ndmero de Nimero de Parcerias Namero de Parcariag Namero de

Parcerias % {1893) % {2000) % | Parcerias(2001) | %
Controlas novas lacnologlas 203 34.5% 72 22 6% 127 58.8% 4 1.4% |
Economias da escala ¢ de gama 199 33,8% 126 39,5% 50 23.1% 23 12,6%
Aceder a novos mercados 126 | 21,4% (] 21,3% B 153% 25 46,3%
comercial 28 44% 22 8.9% : 1,4% 1 1.9% |
21 3.6% 17 53% : 1.4% 3 19% |
14 24% 14 4.4% 0 0.0% 0 0.0%
100% 319 100% 216 100% 54 100%

Fonte: Grover ct al. (2003)

Adicionalmente 4s conclusdes destes autores podemos acrescentar outras duas motivagées:

A tentativa de capturar valor que advém do fenémeno de convergéncia tem igualmente motivado as

empresas de telecomunicagdes a efectuarem Parcerias, neste caso com empresas do sector dos “Media”
(e.g. Televisdo) ou de Sistemas de Informagdio. A nova nomenclatura da cadeia de valor e as novas
necessidades dos clientes em termos de servigos de telecomunicagdes integrados (e.g. TV e jogos no
telemdvel) obrigam as empresas a procurarem know-how especifico nas areas em que tradicionalmente
ndo eram origindrias, quer nacionalmente quer internacionalmente. Por exemplo, a France Telecom
(Franga) efectuou uma Parceria com a empresa Canadiana de multimédia Seagram com vista ao

desenvolvimento de contetidos multimédia.

Por dltimo, o maximizar do efeito de rede (externalidades de rede) é também uma motivagdio para a
ocorréncia de Parcerias. Se a empresa tem mais clientes na sua rede de telecomunicagdes estes tendem a
falar mais entre eles e menos para clientes fora da rede (onde o o prego por minuto é maior). Face ao
prego mais barato entre a propria rede, quem tiver o maior nimero de clientes sai beneficiado porque

atrai mais clientes. Logo se uma Parceria adicionar mais clientes a sua rede de telecomunicacdes este

efeito aumenta.




Em suma iremos considcrar que as motivagdes por detrds da ocorréncia de Parcerias entre empresas de

telecomunicagdes aquando da entrada em novos mercados geograficos, sio as seguintes:

Tabela 15
Resumo das motivacées para formacio de Parcerias

entre empresas de telecomunicagoes

» Ultrapassar barreiras legais,;

e Reduzir custos e riscos de entrada;

e Maximizar economias de escala e de gama;

o Controlar novas tecnologias (c.g. UMTS/3G);

» Beneficiar da utilizagdio de recursos complementares dos parceiros (Co-specialization);

e Obter ou aprender novas competéncias’know-how;

* Juntar esfor¢os com vista a satisfacdo das nccessidades de clientes multinacionais através da
oferta de servigos standardizados em todos os paises;

e Defender, reduzir ou bloquear a concorréncia (Co-aption),

o Facilitar e acelerar a entrada no mercado;

¢ Maximizar presenga comercial (e.g. maximizar redc comercial ¢ de distribuigio) e poder de

Motivagdes para a formacido de Parcerias

mercado face aos fornecedores;
* Dimensdo da empresa demasiado reduzida para efectuar o projecto sozinho;

o Maximizar as externalidades de rede.

2.2.3 Vantagens e desvantagens dos Modos de Entrada

A anglise das principais desvantagens e, paralclamente das principais vantagens, da adopgio da forma de
Parcerias via Aliangas, Joint-Venture’s ou Aquisi¢io de participagio relevante, encontra-se resumida na
Tabela 16.




Tabela 16

Vantagens e desvantagens das varias Formas de Parcerias

Aliancas

Vantagens

Desvantagens

» Experimentar;

+ Manutcengao das opgdes em aberto num ambiente
de incerteza;

& Menor comprometimento de recursos;

* Defesa contra compras hostis;

*Menor risco dado o menor comprometimento de
recursos;

+Maijor rapidez de implementagdo face a JV e
M&A;

eMais ficil dissolugio comparando com JV e
M&A.

» Menor controlo por parte dos parceiros;

e Risco de criar um concorrenic;

eEstrutora  mais  solta/informal pode trazer
problemas operacionais;

e Falta de empenhamento dos empregados dado a

falta de uma cultura corporativa unica.

Joint-Venture

Vantagens

Desvantagens

eExisténcia de mecanismos de controlo mais
formais e eficazes (e.g. auditoria a4 JV, reporte
financeiro...);

» Estrutura autonoma e independente aos parceiros;

¢ Demonstragdo de maior confianga no parceiro
quando comparado com uma Alianga, dado o
maior comprometimento de activos, melhorando a

eficiéncia da Parceria.

¢ Lentiddo na construgdo, dificultando a obtencdo
de first mover advantages e de externalidades de
rede;

¢ Mais oncrosa de manter que uma Alianga, devido
a possivel duplicagdo/alocagdo de recursos;

» Mais oncrosa e dificil de dissolver do que uma
Alianga;

e Risco de criar um concorrente,

Aquisiciio de participacdo relevante

Vantagens

Desvantagens

eExpoente  méximo do  comprometimento
estratégico das duas empresas o que pode
potenciar o aumento dos niveis de confianga;

e Sinalizacdo ao mercado dec probabilidade de um
maior comprometimento de longo prazo;

e Accsso a activos locais.

eFalta de autonomia estratégica pode ter
implicagdes no processo de tomada de decisio dos
parcciros;

*Dificuldade em definir campo de actuagdo do
parcciro, por parte da empresa “adquirida™;

e Medo de “take-over”.

Fonte: Adaptado de Wildeman (1998) ¢ Garai (1999)

62




Adicionalmente, verifica-se que as restantes alternativas de entrada em mercados cstrangeiros que ndo
sejam Parcerias (Exportagiio / M&A de controlo total / Stand Alone Green Field), também apresentam
vantagens e desvanlagens que por sua vez devem ser comparados, caso a caso, com as vantagens ¢

desvantagens das Parcerias.

No caso especifico desta indistria, a Exportacdo na forma dc acordos de Roaming ou trafego
internacional ndo ¢ um meio efectivo de entrada num mercado geograifico dado estar limitado apenas 4s
rclagbes comerciais que tém por base as chamadas destinadas ou oriundas desse pais, o que representa

uma pequena percentagem das receitas totais.

A utilizagdo de M&A de controlo total como modo de entrada apresenta praticamente todas as vantagens
das Parcerias (ver acima), maximizando mesmo o potencial de economias de escala e de gama, ao
mesmo tempo que garante total controlo das decisdes. Contudo, apresenta algumas desvantagens: exige
maior esfor¢o financeiro, aumenta o risco dado que este nio € partilhado com outro parceiro, potencia a
perda de know-how de gestdo local (dado que os gestores da empresa alvo normalmente sacm levando

com eles importantes experiéncias) e sio mais dificeis de dissolver.

Operagdes Stand Alone Green Fields apesar de proporcionarem total controlo da operagdo alvo, é um
modo de entrada mais lento ¢ caro, e inevitavelmente peca em notoricdade dc marca, conhecimentos
locais de gestdo bem como influéncia politica (que a Parceria local proporcionaria). Este modo de
entrada ¢ menos vantajoso na industria de telecomunicagbes porque o timming de entrada e rapidez de
implementagiio da operagiio sdo criticos € os investimentos num mercado ou tecnologia sdo avultados
(Joshi et al, 1998). Para além destas razdes as empresas tém sido cautelosas em utilizar este modo de

entrada porque:

¢ Normalmente sio obrigados, por razdes politicas, a entrar em acordo com entidades locais fora da
indistria de tclecomunicagdes (c.g. fornccedores), especialmenie em paises em vias de
desenvolvimento, que podem induzir constrangimentos em termos de gestio;

» Dado que os incumbentes, por regra, siio privatizados primeiro e tendo em conta o temnpo de
instalagio de uma rede de telecomunicag¢des de raiz por parte do novo entrante, o incumbentc
pode ter tempo de reduzir as ineficiéncias tipicas de uma empresa estatal preparando-se assim

para a concorréncia, o que toma a entrada da nova cmpresa mais dificil.
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2.3 Cendrios de Intengiio Estratégica ¢ Estratégias de Entrada

Nas sccgdes anteriores centramo-nos nos factores ¢ medidas de sucesso de uma Parceria para depois realgar
as motivagbes e vantagens ¢ desvantagens da escolha de Parcerias, como modo de entrada por parte de uma
cmpresa de telecomunicagdes. Agora, para definirmos o padrio de internacionalizagio de uma empresa,
para além da escolha do modo de entrada (Parceria ou ndo Parceria), serd necessario identificar a estratégia
de posicionamento global da empresa (ou Cendrio de Intengio Estratégica) ¢ a Estratégia de Entrada em

cada mercado.

A) Cenidirio de Intengiio Estratégica

Para efectuarmos a caracterizagio de qual o posicionamento da empresa no mercado global de
telecomunicagdes (i.e. Cendrio de Intengdio Estratégica) temos de recorrer a duas dimensdes: “Abrangéncia
dec mercados geograficos” (niimero de mercados estrangeiros cntrades) e “Abrangéncia de mercados de

produtos” {niimero de mercados de produto entrados nesses paiscs, cujo volume de negéeios € relevante).

A “Abrangéncia de mercados geogrificos” encontra-se ajustada ao grau de concentragdo da actividade
internacional das empresas, de forma a dar uma mais correcta ideia do nivel de globalizagéo da empresa. O
valor desla dimensio serd ponderado por uma medida de concentragdo do volume de negocios internacional

nos varios mercados geograficos:

“Abrangéncia de mercados geograficos” = A x (1 - Z%) + |

onde:
A =" dc mercados geograficos internacionais onde a empresa esta presente
Z? = Grau de concentragdo da actividade internacional = X (BIC)2
B = Volume de negécios obtido em cada mercado geogrifico internacional

C = Volume de ncgdcios internacionais total da empresa
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Graficamente representa-se, na Figura 12, a relagfio entre o grau de concentrag3o da actividade internacional

¢ a abrangéncia de mercados geograficos.

Figura 12
Abrangéncia de mercados geogréficos
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Desta forma, caso uma empresa tenha um eclevado grau de concentragio do volume de negocios
internacionais em poucos paises a “Abrangéncia de mercados geograficos” diminuir, até ao limite de um
mercado geogrifico, caso a empresa tenha quase 100% do seu volume de negécios internacionais nesse

pais.

A escolha da “Abrangéncia de mercados de produtos” tem de tomar em consideragio as competéncias chave
da empresa, o nivel de concorréncia no mercado alvo ¢ no mercado doméstico e a existéncia de economias

de escala ou de gama aquando da entrada nesse mercado.

A escolha de qual a “Abrangéncia de mercados geogrificos” tem de ter em conta: capacidade financeira da
empresa, implicagSes ao nivel da governance da empresa (a entrada em muitos paises implica maior
complexidade de coordenacdio e controlo), capacidade de gestdo disponivel (nimero de gestores/técnicos

disponiveis e aptos a estarem presentes nestes negdcios) e as implicagdes no valor da empresa.
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Podemos identificar na Figura 13 seis Cenarios de Inten¢do Estratégica para abordagem ao mercado

internacional;

Figura 13
Mapa de Cendrios de Intengio Estratégica internacional

Abrangéncia
Mercados geogrificos

Mercados de produtos

Fonte: Adaptado de Park et al (1999) e Chan-Olmstead et al (2000)




A Tabela 17 define em maior detalhe cada um destes cendrios:

Tabela 17

Cendrios de Intencdo Estratégica internacional

A empresa concentra a sua actividade num numero restrito de mercados geognihcos (”G'eogréﬁca
Focalizada) ou mercados de produtos (Produto Focalizada). A vantagem de uma estratégia
focalizada deriva do maior conhecimento que a empresa detém do tipo de clientes e produtos em
que se especializou.

Sera considerada uma estratégia de Nicho se a empresa estiver presente num nimero reduzido de

mercados de produtos e geogrificos ¢ a grande maioria do volume de negdcios internacional

Estratégia Focalizada
(Geogrifica e de Produto)

estiver muito concentrada em tomo de poucos mercados geograficos.

Presen¢a num nimero de mercados geograficos relativamente reduzidos mas em virios mercados

ficada

Estratégia
iversi
de Produtos

de produto ao mesmo tempo. As empresas que seguem esta estratégia tentam maximizar os

beneficios da integragdio vertical ou as economias de gama.,

D

Tentativa de proporcionar aos clientes um conjunto de servigos com a maxima conectividade,
cobertura ¢ caracteristicas, independentemente do pais onde o cliente estcja. A ideia subjacente é a
de fornccer cobertura ponta-a-ponta ao cliente através da criagdo de redes de telecomunicagdes
(proprias ou dos parceiros) nos paises onde os seus clientes cstcjam presentes, ligando essas redes

entre si. Estas redes sdo muitas vezes conhecidas por “local-to-global-to-local network™, dado

Estratégia de
Solucdes Orientadas
para o Cliente

ligarem virias redes locais transformando-as em redes globais.

Esta cstratégia tem como objcctivo o maximizar a presenga geogrifica da empresa. Nio existe um
padrio geografico definido. O mimero de mercados de produto e geograficos é tio diversificado
que estas empresas normalmente sdo conhecidas como Operadores Globais.

Esta estratégia diferencia-se da estratégia de Solugdes Orientadas para o Cliente dado que o
objectivo da cstratégia de Globalizagio ¢ o de maximizar a presen¢a independentemente do
segmento de clientcs a0 passo que a estratégia de Solugdes Orientadas para o Cliente tem em

consideragdo essa segmentagdo (c.g. empresas multinacionais, chamadas de longa distincia,

Estratégia de Globalizacdo

destino mais frequente das chamadas).

Todos os outros casos em que niio existe uma intenclio clara da estratégia a seguir pela empresa.
Pode ser uma decisdo da empresa ou podc advir de constrangimentos de ordem financeira,

regulatoria ou até culturais.

Estratégia de
Compromisso

Fonte: Park et al (1999) ¢ Chan-Olmstead et al (2000)
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B) Estratégia de Entrada

O Cenario de Intengdo Estratégica rcflecte apenas o posicionamento global da empresa em termos de
dispersdo geogrifica, nimero de produtos (diversificagiio) ou segmentos dc mercado alvo (empresas
multinacionais, particulares, ...). Adicionalmente a este posicionamento, cada empresa tem de escolher a
Estratégia dc Entrada para cada um dos mercados geogrificos scleccionados sendo que existem duas

possibilidades: Estratégia de lideranga em custos ou Estratégia de diferenciagio.

A estratégia de Lideranca de custos ¢ caracterizada pela maximizagio de vantagens competitivas em
termos de obtencio do custo de produgio mais reduzido que a concorréncia, reflectindo esse menor custo
numa redugdo do preco final ao consumidor no momento da entrada no nove mercado, sem para tal ter de
sacrificar a sua margem de lucro.

Uma empresa que tem utilizado esta estratégia em todos os paises em que decidiu entrar é a Tele2. A Tele2
¢ um operador Fixo Sueco, nio incumbente, que decidiu entrar nos mercados através de pregos muito
baixos, alavancado na sua optimizada rede de telecomunicagdes bem como em economias de escala, com as

outras operagdes nos outros paises onde csta presente.

A Estratégia de Diferenciagiio, baseia-se em a empresa entranle aproveitar caracteristicas distintivas dos
seus produtos ou servigos para, a0 MESMO prego Ou MESMo a um prego mais elevado do que a empresa
instalada, proporcionar um beneficio superior ao clicnte, reflectindo-se na captura de quota de mercado por
parte da empresa entrante.

Na industria de telecomunicagdes esta diferenciagio pode ser alcangada através de:

a} Build Out: Customizagéo ou desenvolvimento de redes de telecomunicagdes especificas para grandes
clientes (ex: rede de banda larga ou VPN’s);

b) Convergéncia Geografica: Servigos desenvolvidos com o intuito de screm utilizados por miiltiplos
utilizadores em virias regides diferentes (ex:Voice mail na lingua de origem independentemente do
pais onde o cliente esteja);

c) Qualidade dos servigos (pés-venda ¢ manutengiio);

d) Evolugiio dos servigos via actualizagiio tecnoldgica dos mesmos.

Uma das empresas que tem seguido esta estratégia ¢ a NTT DoCoMo. Decidiu desenvolver uma tecnologia
mével (i-mode) bastante mais avangada do que os seus concorrentes, dado que verificou ser dificit competir
€M prego com as maiores empresas internacionais como a Vodafone ou a BT. Esta vantagem competitiva

foi obtida através de um forte investimento em [1&D.
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Em suma, o Cenério de Intengdo Estratégica ndo pode estar dissociado da Estratégia de Entrada em cada um
dos mercados, pelo que chegaremos & matriz de possibilidades de ecstratégia de internacionalizago,

apresentada na Figura 14.

Figura 14

Matriz de possiveis combinagées entre Cendrio de Intencio Estratégica Global

e Estratégia de Entrada em cada mercado

Focalizada

Diversificada de
Pradutos

Solugbes
Orlentadas para
o Clenta

Globalizagio

CENARIO DE INTENGAO ESTRATEGICA GLOBAL

Compromisso

Lideranga am ‘
Custos Diferenciagio

ESTRATEGIA DE ENTRADA EM CADA MERCADO

Uma empresa pode cscolher posicionar-sc em varios quadrantes desta matriz, mas tem de avaliar se as suas
caracteristicas intrinsecas lhe proporcionam vantagens competitivas em termos de custos (Lideranga em
custos) ou de caracteristicas especiais dos produtos (Diferenciagio), suficientes para concorrer num novo
mercado geogrifico. Efectivamente, uma empresa pode ter uma determinada vantagem em termos de custos
ou diferenciagiio no seu pais de origem mas quc ndo sio repliciveis no pais alvo, dado a incapacidade
interna da empresa em o fazer (c.g. dificuldade em expatriar quadros qualificados) ou devido as

caracteristicas do mercado interno (e.g. dificuldade em patentear marcas).




2.4 Implicagdes das caracteristicas do mercado alvo na Estratégia de Entrada

A escolha da Estratégia dc Entrada (Lidcranca em custos ou Diferenciagdo) no ambito de um determinado
Cenario de Intengiio Estratégica, implica avaliar se as caracteristicas do mercado alvo de cntrada sio
suficicntemente atractivas. A atractividade de um determinado mercade geografico depende de trés
principais dimensdes:

A) Envolvente econdmica, social e politica do mercado de entrada

B) Intensidade da concorréncia no mercado dc entrada

C) Dimensdo do mercado de entrada

A) Envolvente econédmica, social e politica do mercado de entrada

A escolha de um determinado pais como alvo de entrada tem de ter em conta alguns dos scguintes factores

envolventes de caracter economico, social e politico (Tabela 18).

Tabela 18

Principais factores da envolvente economica, social e politica do mercado de entrada

Factores Econémicos |e Situagio econdmica: estabilidade cambial, equilibrio das contas piblicas,
crescimento econémico, inflagdo ¢ outros;
» Implicagdes para o investimento dirccto estrangeiro: capacidadec de

repatriamento de capitais, beneficios fiscais e outros.

Factores Sociais * Qualificacio da mio-de-obra: grau de instrugdio, capacidades distintivas
necessarias para aquela indlstria e outros;
o Estabilidade social: satisfagdo da populagio com condigdes de vida,

difcrencas sociais, conflitos religiosos, cultura e outros.

Factores Politicos ¢ Tipo de regime politico;
¢ Credibilidade politica;
¢ Estabilidade politica.
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B) Intensidade da Concorréncia no mercado de entrada

A andlise da intensidade da concorréncia também influencia a estratégia de entrada. Uma correcta avaliagiio
da intensidade competitiva permite, por exemplo, antecipar a necessidade de maiores recursos financeiros
ou diferentes estratégias em ambientes mais competitivos. A intensidade da concorréncia serd analisada

utilizando o Modelo das Cinco Forgas de Porter (Figura 15).

Figura 15
Cinco forcas de Porter
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Especificamente para a industria de telecomunicagdes, e apesar de cada mercado geogréfico e de produto ter
caracteristicas proprias que influenciam este Modelo, importa dar algum enquadramento geral relativamente
a influéncia destas cinco forgas na defini¢fio da estratégia de entrada das empresas de telecomunicagdes num

novo mercado alvo (geografico ou de produto).

Poder negocial dos fornecedores

O poder negocial dos fornecedores pode ser considerado médio, na maioria dos mercados de produto de
telecomunicagdes, dado: existirem elevados custos de mudanga de tecnologia/fornecedor, uma tendéncia
dos fornecedores se integrarem verticalmente a jusante e um reduzido nimero de fornecedores em
tecnologias chave.

Contudo existem excepgdes como € o caso das telecomunicagdes por Satélite (VSAT) onde o poder dos

fornecedores € bastante elevado porque existem poucos fornecedores com tecnologia compativel.
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Poder negocial dos clicntes

Normalmente neste mercado o poder dos clientes é baixo, devido 4 grande atomizagio do numero de
clientcs na maioria dos segmentos (residenciais ¢ mesmo em alguns segmentos empresariais). Uma
excepedo € o mercado de telecomunicagdes via trunking, onde o poder dos clientes pode ser elevado, dado
se tratar de um mercado de produto normalmente mono-cliente. Os clicntes das empresas de trunking sio
normalmente empresas de transportes (metros, autocarros e comboios) que em muitos paises sio detidas por

uma unica entidade (Estado) que gere toda a relagdo com os fornecedores de telecomunicagdes.

Produtos substitutos

O fendémeno de substituigio da tecnologia fixa pela tecnologia mével por parte dos clicntes bem como o
fenomeno de convergéncia tecnoldgica (que faz com que a tecnologia fixa, mével e cabo compitam
directamentc) afccia a escolha de que produto a utilizar, no arranque das operagdes de uma empresa de
telecomunicagdes num determinado mercado. Um cxemplo de como o processo de convergéncia pode
afectar a estratégia de entrada ¢ o caso portugués, onde alguns operadores estrangciros decidiram fornecer
servigos de voz, dados e TV via tecnologia Cabo em vez da tecnologia telefonia fixa, dado que esta iltima é

bastante limitativa no fornecimento de TV.

Potencial de novas entradas

Neste caso a empresa que pretende entrar num determinado mercado tenta avaliar se serd a Gnica a tentar
entrar nestc mercado nesta altura ou, sc scra previsivel a entrada de outras empresas futuramente. O
potencial de novas entradas num mercado varia muito de mercado para mercado dado que depende, entre
outras, da existéncia de barreiras a entrada (c.g. grau de liberalizagio do mercado), existéncia de cconomias

de escala e a magnitude de investimentos necessarios.

A falta de liberalizagio dos mercados, quc impde fortes restrigdes 4 emissdio e gestdo de licengas para
operadores de telecomunicagdes, apresenta-se como a principal barreira 4 entrada de concorrentes no
mercado. Verificou-se na maioria dos paises que o potencial de entrada (e efectiva entrada) foi maior logo
apods o inicio do processo de liberalizagdo, numa tentativa das empresas “encherem” o mercado, evitarem
novas entradas e, a0 mesmo tempo, maximizarem as economias de escala ¢ as first mover advantages.
Verifica-se que o potencial de entrada tende a ser menor se o processo de liberalizagio ja estiver avancado,
dado que o mercado de entrada tem tendéncia a estar mais saturado quanto mais avangado estiver este

processo.
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A existéncia de fortes economias de escala ¢ a necessidade de elevados investimentos minimos nesta
inddstria pode, também ser dissuasora de novas entradas no mercado. Contudo, recentemente a
possibilidade das empresa de telccomunicagdes operarem como Service Providers, com reduzidos

investimentos (alugando as redes em vez de as construir), surgiu como uma forma de obviar eslas
dificuldades.

Rivalidade entre os concorrentes actuais

O nivel de rivalidade entre os concorrentes actuais também influencia a estratégia de entrada de um novo
operador no mercado.

A elevada rivalidade entre os concorrentes actuais do mercado de entrada, com a consequente redugio de
margens para essas empresas, ¢ dissuasora de entrada de novas empresas no mercado que, caso decidam
entrar, serdo obrigadas a sustentar pregos baixos. A empresa entrante pode adoptar duas estratégias neste
caso:

o Concorrer apenas pelo prego, implicando que, para sobreviver neste mercado, tem de adoptar uma
estratégia de Lideranga em Custos, que lhe permitira sustentar precos mais baixos que os concorrentes
sem perder margem de lucro. Consequentemente a entrada desta empresa implicara ainda mais
concorréncia no mercado, que poderd levar a reac¢do (normalmente via redugiio de pregos) das
empresas existentes,

Ex: A Joint-Venture entre a PT ¢ a TEF adoptou uma estratégia de Lideranga em Custos (praticando
pregos baixos) aquando da sua entrada em Marrocos no ano 2000. A elevada expcriéncia da PT e da
TEF bem como as sinergias entre as opera¢des dos socios locais e a Parceria permitiam uma larga
vantagem em termos de custos face ao concorrente (incumbente estatal) que apresentava elevadas
deficiéncias. Esta cstratégia possibilitou a csta Parceria obter cerca de 45% de quota de mercado em

apenas 3 anos ao mesmo tempo que a margem operacional aumentava.

» “Atacar” o mercado mais exigenie (menos scnsivel ao prego) e que valorize outros aspectos tal como
qualidade ou inovagdo. Neste caso a empresa aposta numa estratégia de Diferenciagfio, onde sustém os
pregos num nivel igual ou ligeiramente mais alto (com maior margem), justificando esse aumento de
preco por caracteristicas adicionais do produto. Contudo, o sucesso desta estratégia esta dependente da
incapacidade da concorréncia imitar estas caracteristicas diferenciadoras (i.c. a concorréncia nio
conseguir oferecer as mesmas caracteristicas a pregos mais reduzidos) e depende também da dimensiio
do mercado (i.e. tem de ser suficientemente grande para justificar o investimento). No mercado de
telecomunicagdes esta estratégia de diferenciagiio é sustentada em qualidade do servigo e maior
cobertura geografica, sem que para tal tenha dc reduzir drasticamente os pregos com perda de margem

de lucro.




Ex: Esta estratégia foi adoptada pela Vodafone quando entrou no Egipto: entrou diferenciando-se do
operador incumbente em termos da variedade ¢ qualidade dos servigos, sem que para tal descesse
significativamente os pregos até entdo praticados pelo incumbente {(que nio reagiu em termos de

precos). Conscquentemente a taxa de penetragdo no mercado cgipcio ¢ das mais reduzidas da regigio.

C) Dimens#io do mercado de entrada

A dimensio do mercado de entrada (em termos de valor) ¢ determinante para a entrada de um novo

operador. O valor do mercado depende de:

Dimensdo populacional: A maximizagio da capacidade da rede de telecomunicagdes ¢ necessaria para
aumentar a rentabilidade da cmpresa, o que leva as empresas a escolberem entrar em paises mais
populosos (e.g. Brasil, india ou Polénia).

Poder de compra da populacio: O poder de compra da média da populagiio tem de ser suficiente para
suportar um gasto mensal minimo (15€) em servigos de telecomunicagdes. Este facto tem feito muitas

empresas preterir o continente Africano como alvo de entrada.
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2.5 Dinfimica do modelo de andlise do Padrio de Internacionalizacdo

Do atrés exposto, chegamos a um modelo de anélise do padriio de internacionalizagdio das empresas de

telecomunicagdes, apresentado na Figura 16, e que iremos aplicar.

Figura 16
Modelo de Andlise do Padrdo de Parcerias
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Como vimos o Padriio de Internacionalizagio de uma empresa de telecomunicagdes ¢ caracterizado por

varios componentes:

» Cendrio de intengdo estratégica para a internacionalizagiio, que por sua vez pode ser de tipo:
o Focalizada;
o Globalizacio,
o Solugdes Orientadas para o Cliente; ou

o Diversificada de Produtos.
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Estratégia de entrada podendo ser via:
o Lideranga cm Custos; ou
o Diferenciagéo.

Modo de entrada em:
o Parceria; ou

o Naio Parceria.

Este modelo pressupSe que cada um destes componentes do padrio de intemnacionalizaciio ¢ influenciado

por diferentes factores:

Caracteristicas da Industria, em especial a existéncia de vantagens de ser pioneiro, externalidades de
rede e economias de escala e gama;

Caracteristicas da Empresa em termos de vantagens competilivas, posicionamento na cadeia de
valor, histéria ¢ competéncias; e

Caracteristicas do mercado de origem, avaliando a sua dimensio, nivel de concorréncia, estado do
processo de liberalizagdo e o nivel de saturagiio.

Anilise das vantagens ¢ desvantagens de cada um dos modos de entrada (em Parceria ou Nio
Parceria).

Implicagdo da alteragiio de outros Factores Externos, tais como o processo de liberalizacio,
alteragdes na tecnologia e na estrutura da procura. A incerteza que estas alteragdes impdem pode
inviabilizar certos Cendrios de Intengéio Estratégica (por serem demasiado arriscados) mas também
influenciam o modo de entrada, dado quc as ecmpresas tendem a entrar em Parceria aquando da

existéncia deste tipo de descontinuidades.

Verificamos que estc modelo auto alimenta-se (modelo dindmico) no sentido em que, devido aos cfcitos de

Mimetismo Institucional ¢ Compctitivo cntre empresas de uma industria, os padrdes de internacionalizagio

de sucesso expectavel ou real tendem a ser imitados e os de insucesso evitados. Logo, caso um determinado

padrdo de internacionalizagdo seja considerado um sucesso ou se for uma estratégia de um lider, este padrio

tendera a ser imitado por outras empresas.

Adicionalmente o efeito de Mimetismo Interno também influencia o padrio de intemacionalizagio dado que

as cstratégias de entrada ou modos de entrada de sucesso da empresa no passado tenderfio a ser utilizadas

pela empresa em futuros desenvolvimentos do seu padrio de internacionalizacdo.

16



3. Modelo de Anilise Integrado

Com base no Modelo de andlise de Parcerias e no Modelo de anilise do Padrio de Internacionalizagdo,
consitui-se, através da integracdio destes, um modelo de anilise, onde o padrio de intemnacionalizagdo das
empresas de telecomunicagdes se relaciona com os factores de sucesso (internos e externos) e performance

das Parcerias que também fazem parte integrante do padriio de internacionalizagdo. Este modelo integrado
encontra-se esquematizado na Figura 17,

Figura 17
Modelo de andlise integrado

EERFORMANCE

Como vimos, o Modelo de Anilise do Padriio de Internacionalizagiio pressupde que a escolha de um
determinado Padrdo de Internacionalizagdo (composto por Cenério de intengdio estratégica, Estratégia de
Entrada ¢ Modo de Entrada) depende de um conjunto de factores, alguns de ordem extema (e.g.
liberalizagio dos mercados, alteragdes tecnoldgicas, alteragSes da procura, caracteristicas dos mercados de

entrada e da industria de telecomunicagdes em geral) e outros de ordem interna (c.g. as caracteristicas da
empresa).
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Igualmente, segundo o Meodelo de Andlise de Parcerias, s¢ o Padriio de intermacionaliza¢do de uma
determinada empresa de tclecomunicagdes for constituido por um Modo de Entrada via Parcerias, o sucesso
dessa Parceria (medida em termos financciros, operacionais, estratégicos e organizacionais) depende da
influéncia dos seguintes factores de sucesso internos e externos, nos quais de incluem os atréas referidos para
o Modelo de Andlise do Padrdo de Internacionalizagio:

» Factores Externos: Globais, Regulatérios e Competitivos;

» Factores Internos: Experiéncia passada, Competéncias, Fungdes dedicadas as Parcerias, Nivel de Fit

¢ Estrutura da Parceria.

Considera-sc que os principais vectores de integragéio destes modelos siio os seguintes:
¢ A escolha do modo de entrada para algum dos mercados ser via Parcerias;

¢ Efeitos de mimetismo conscquéncia da Performance da Parceria ¢ do modo de entrada em cada um

dos mercados.

Se uma empresa escolher as Parcerias como modo de entrada em algum mercado novo, ela estari a ligar o
seu padrio de internacionalizagdo ao correcto desenvolvimento (Performance) da Parceria, existindo
também alguns factores comuns (internos e externos) quc influenciam ao mesmo tempo o padrio de

internacionalizagdo e a performacc da Parceria.

Caso esta estratégia dc Parcerias tenha no futuro uma Performance positiva existe a possibilidade de
mimetismo dessa estratégia por parte da empresa que as implementou (Mimctismo interno), que podera
levar ao aumento do niimero de Parcerias efectuadas por essa empresa no decorrer do desenvolvimento do
scu padrio de internacionalizagdo. O efeito de mimetismo também pode influenciar outras empresas
(Mimetismo insitucional ou competitivo) dado que estas tenderiio a emitar esta estratégia de utilizacio de

Parcerias. Caso a performance real ou esperada seja negativa, o cftito contrario acontece.

Este modelo integra o desenvolvimento do padrio de internacionalizagiio de uma empresa com a evolugdo
da Performance do modo de entrada via Parcerias. Tenta explicar como esta dindmica de interacgio
influencia se pode aplicar a sectores em elevada mutagiio e internacionalizagio como o sector das

telecomunicagdcs.
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4. Evoluciio do Padrio de internacionalizagfio na indistria de telecomunicagdes

Até meados dos anos 80, dado que a maioria dos paises dos mercados de telecomunicagbes eram
monopdlios do Estado, nio tendo ocorrido até entiio iniciativas no sentido da privatizagio destas empresas
ou liberalizagio do mercado, permitindo a entrada de outras empresas, tornava-se dificil que qualquer
empresa se aventurasse deliberadamente em estratégias de internacionalizagio.

Os acordos de Roaming (Exportag#o), cuje fluxo se explica na Figura 18, foram as possiveis experiéncias

internacionais dos operadores de telecomunicagdes até esta data.

Figura 18
Fluxo do acordo de roaming
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Um acordo de Roaming ¢ um contrato que permite a um cliente de um operador de um pais (Pais A) receber
e efectuar chamadas num pais diferente do seu (Pais B) utilizando a rede do operador do Pais B. O operador
do Pais B cobra um valor por cada minuto ao operador do Pais A em contrapartida da utilizagio da sua rede.
Por outro lado, o operador do Pais A recebe um determinado valor de ambos os clientes (originador e
destinatario)} por cada minuto trocado entre eles.

Apesar destes acordos serem denominados de Exportagio (sendo o Operador do Pais B o exportador) nio
permitem ao operador B vender um servigo 4 generalidade dos clientes do pais A, dado que sé podia vender

servigos aos clientes que viajarem do pais A para o B.
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Contudo, na segunda metade dos anos 80, ocorreu uma mudanga estrutural no mercado de telecomunicagdes
em todo o Mundo devido, essencialmente, a alteragdes dos seguintes factores externos: (1) Liberalizagio do
mercado ¢ privatizagdio das empresas de telecomunicagdes incumbentes; (2) Alteragdes tecnologicas; e (3)

Alteragdes na Procura, implicando um aumento da concorréncia em todos os mercados.
1) Liberalizagio do mercado e privatizagio das empresas de telecomunicagges incumbentes

A liberalizacio dos mercados de telecomunicagdes (Figura 19) ¢ a privatizagio das empresas de
telecomunicagdes estatais sio as duas alteragdes mais significativas no mercado global de
telecomunicagdes nos uitimos anos.

A liberalizagdo (redugdo de barreira a entrada) permitiu ds empresas de telecomunicagdes explorar
oportunidades de expansio em outros paiscs recém liberalizados, ao mesmo tempo que o seu proprio
mercado doméstico era também liberalizado. A liberalizagdo do mercado interno poderia, também,
limitar o avango para mercados internacionais, derivado do potencial de concorréncia interna.

A privatizagido das empresas incumbentes proporcionou um aumento da actividade internacional nesla
industria de duas formas:

a) As empresas estrangeiras puderam entrar no capital destas empresas incumbentes nacionais,
aproveitando assim as externalidades de rede e vantagens de ser primeiro;

b) A prépria empresa incumbente ao deixar de pertencer ao dominio estatal libertava-se dos
constrangimentos de gestio, qualidade ¢ inovagio, que € tipica da maioria das empresas estatais de
telecomunicagdes da altura. Este facto proporcionava & cmpresa melhores capacidades de
financiamento (por exemplo, no mercado de capitais) € melhores capacidades de competir num

mercado global de tclecomunicagdes cada vez mais competitivo.

Figura 19

Datas de inicio de liberalizacao dos mercados de telecomunicagées em vdrios paises
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Fonte: Boyland et al (2000)
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2) Alteracdes Tecnolégicas

Desde os anos 80 que se 1ém verificado alteragdes sem precedentes no ritmo de inovagio tecnolégica no

sector das telecomunicagdes. Estas alteragdes tecnologicas ocorrem ao nivel da micro-clectronica,

digitalizagdo de sistemas dec transmissiio, novas técnicas de compressio de dados e no desenvolvimento

de meios de transmissiio de elevado débito, tendo implicagdes empresariais vérias:

* Os valores de investimento (Capex) e o risco aumentaram devido a ciclos de inovagdo mais curtos;

* A importdncia de economias de escala de nivel tecnolégico aumenta, levando empresas originarias

de mercados mais pequenos a perderem competitividade face a empresas de mercados maiores;

* As frontciras cntre segmentos de mercados de que sdo exemplo a transmissdo de dados e voz ou

telecomunicagdes fixas ¢ moveis, comegaram a cair, a0 mesmo tempo que o mercado de
telecomunicagdes estava cada vez mais dependente dos sectores das Tecnologias de Informagio e

Multimédia, originando uma tendéncia tecnologica para a Convergéncia.

Estas alteragdes tecnolégicas aliadas ao efcito de Convergéncia influenciaram o processo de

internacionalizagdo das empresas de telecomunicagdes na medida em quec:

* De forma a adquirir novas capacidades algumas empresas tiveram dec sc internacionalizar sozinhas

ou através da aquisicdo ou cooperaglio com empresas que detinham essas capacidades;

O facto do poder de mercado junto de fornecedores de tecnologia aumentar com o aumento da basc
de clicntes da empresa de telecomunicagdes (devido a um maior poder negocial aquande da
negociaglio de contratos de fornecimento), levou muitas empresas de mercados tradicionalmente
mais pequenos a tentar alargar a sua base de clientes no estrangciro. Estcs ganhos podem ser
elevados dado que, em mdédia, uma empresa de telecomunicagdes gasta 15% a 20% das suas receitas
anuais em Capex;

Permite o acesso a conhecimento em primeira-mao das adaptagdes dos servigos e tecnologias em

cada pais, podendo proporcionar vantagens de ser pioneiro (first mover advantages).

3) Alteragdes na Procura

Os clientes das empresas dc telecomunicaghes tomaram-sc cada vez mais exigentes ao nivel da

uniformizacio de servigos e produtos. Os clientes empresariais ¢ turistas niio querem ter o inconveniente

de coordenar uma variedade de servigos especificos para cada pais, o que leva estas empresas a estar

presentes de uma forma mais cficiente nos paises onde esses clicntes s¢ deslocamn (Chan-Olmsted, 2000).
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As preferéncias dos consumidores também estdo a mudar devido ac efeito de Convergéncia, ¢ vice-versa,
0 que se pode chamar de efeito sinergético ¢ de escala entre preferéncias dos consumidores e alteragdes
tecnologicas. A possibilidade de prestagio de servicos de dados ou de multimédia através de
equipamentos dc telecomunicagdes tem aumentado, devido & necessidade dos consumidores em
comunicar ¢ s¢ recrcarem (e.g. filmes, fotografias, etc...) ou se informarem (e.g. noticias, servigos

financeiros) a distancia.

De facto, devido a estas alteragGes externas as empresas (tal como foi definido no Modelo de Analise do
Padrio de Internacionalizacdo) as empresas de telecomunicagbes comegaram a internacionalizar-se

scguindo um determinado padriio que pretendemos analisar seguidamente.

4.1 Primeira geracfio de Parcerias

Nos primeiros anos (1985-1995) do periodo pos-liberalizacdo da maioria dos mercados de telecomunicages
mundiais, destacam-se trés grandes Parcerias na forma de Aliangas Globais, que foram responsaveis por
quase 2/3 do trafego internacional na altura: Concert, Global One e World Partner (quc também inclui a
alianga Unisource).

Estas Aliangas tinham como objectivo a criagio de uma rede de telecomunicagdes Unica entre os parceiros
que proporcionasse aos clientes (cssencialmente empresas multinacionais e turistas) acesso a0 mesmo tipo
de servigos em qualquer local da rede. Como vimos no capitulo 2.3 este objectivo corresponde a um padrio
de interacionalizagdo sustentado num Cendrio de Intengdo Estratégica de Solugdes Orientadas para o
Cliente. Com cada Alianga os parceiros conseguiam alargar a sua presenga geogrifica, primeiro,
endercgando o segmento empresarial com produtos e solugdes da marca da Alianga, mas podendo, depais,
alargar estes servigos aos outros segmentos de mercado, criando assim uma rede de presenca internacional
unica. As vantagens para as empresas de telecomunicagdes em seguir na adopgdo destas Aliangas eram:

* Servir o segmento empresarial através de servigos globais e solugdes integradas semelhantes em
todos os paises (com a mesma marca), dado que se considerava este segmento alvo como de elevado
potencial dc valor;

* Rcduzir o investimento (quando comparado com uma start-up ou M&A) dado que pressupunha a
ligacdo das actuais redes locais dos parceiros numa Gnica rede internacional;

* Possibilitar a entrada em paises com processos de liberalizagio ainda embrionarios;

* Alargar cste conccito a todos os segmentos de mercado (empresarial doméstico e particular), quando

o processo de liberalizagdo dos mercados o pennitisse, criando assim uma rede global.




Estas Aliangas tentavam desenvolver-se em fases sequenciais de cada vez maior complexidade e integragdo
entre os parceiros, enderegando um segmento do mercado de cada vez, tendo como alvo dreas geograficas
especificas (e.g. Concert tinha como objectivo imediato a coordenagéio de acgdes no mercado da América
Latina).

Figura 20
Constituicdo das trés principais Aliancas Globais em 1997

Olhando para a constelagéio de aliangas que se formaram (Figura 20) podemos constatar que cada uma
destas aliancas tinha pelo menos um grande operador de telecomunicacdes nos EUA e outro da Europa
(BT/MCI, FT/Sprint ¢ AT&T/KPN), formando trés “blocos” rivais. Estes “blocos” tinham como objectivo
beneficiar de vantagens de ser pioneiro (first mover advantages) no novo mercado internacional
liberalizado, tentando maximizar as extemnalidades de rede que advinham de um maior nimero de clientes
na sua rede tecnoldgica e, ao mesmo tempo, bloquear a entrada aos mais directos rivais (dos outros
“blocos™) nos mercados alvo.

A formag#o destes “blocos” deve-se em muito ao efeito “Mimetismo Competitivo” (Gomes-Casseres, 2001)
enire as empresas lideres de mercado que compunham estes blocos. A tendéncia para a formacdo destes
blocos ocorre numa tentativa de sucessiva equiparagio de forcas e receio de perder oportunidades de
crescimento para os concorrentes mais directos.

Empresas mais pequenas como a TEF, PT, KDD, Unitel ou KPN entraram nessas aliangas com o objectivo,

talvez subliminar, de imitago do que eles pensavam ser estratégias de sucesso e, a0 mesmo tempo, porque
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nio queriam perder dimensdo relativa face s maiores empresas: “Mimetismo Institucional” {Gomes-
Casscres, 2001).

A Concert foi constituida cm 1994, primeiro apenas com a British Telecom (UK) e MCI (USA) ac que
posteriormente se juntaram a TEF (Espanha) ¢ PT (Portugal) em 1997. Esta alianca bascava-se inicialmente
em participagdes cruzadas de capital entre os parceiros: BT adquiriu 20% da MCI; TEF, British Telecom e
MCI adquiriram 3,5%, 1% e 0,5% da PT, respectivamente; e a PT adquiriu 1% da TEF. Entretanto outros
operadores juntaram-sc a esta alianga, mas como associados comerciais, ndo havendo lugar a participagdes
cruzadas.
O objectivo da Concert era prestar servicos de voz ¢ dados, iguais em todos os paises, a grandes cmpresas
em todo o Mundo ao mesmo tempo operando como Operador Internacional.
Esta alian¢a confrontou-se com virios tipos de problemas:
(1) Dificuldade em obter aprovagio regulamentar das agéncias de regulaciio dos EUA ¢ da Europa;
(2) Assimetria de informacgdo entre os parceiros, dado que a MCI tinha escondido dos seus parceiros
as suas dificuldades financeiras, o que originou um clima de desconfianga; ¢
(3) Desacordo entre alguns parceiros e os 6rgdos de gestdo da Parceria, 0 que se demonstra pelo facto
da BT ndo confiar na gestdo da Concert, enquanto érgio de criagio de valor accionista (Chan-
Olmstead et al, 2000).
Outros factores de instabilidade foram as diferentes e pouco compativeis agendas estratégicas dos parceiros.
Empresas mais pequenas como a PT e a TEF tinham entrado nessa alianca com o objectivo de se
defenderem de potenciais compras hostis ou entrada nos mercados domésticos por parte de outras empresas
(“Defensive Agenda”): a PT pretendia defender-sc da entrada da TEF ¢ a TEF da entrada da BT. Contude,
csta agenda estratégica era diferente da dos parceiros de maior dimensdo (BT e MCI) que viam esta Parceria
como uma possibilidade de se tornarem importantes operadores de longa distancia para as Américas, ou seja
Venturing Agendas (Insead, 1999).
O derradeiro acontecimento que pés fim a Parceria entre a BT ¢ a MCI em 1999 foi a compra da Worldcom
por parte da MCI, da qual a BT ndo tinha sido previamente avisada, facto este que quebrou a confianga entre
0S parceiros.
A Concert continuaria a existir, agora apenas entre BT ¢ a AT&T. Em 2001 a Concert seria definitivamente
cancelada devido aos maus resultados financeiros, mas também devido, a problemas de gestio (a BT
continuava sem confiar nos seus gestores destacados para a Parceria), problemas culturais (EUA e Europa) ¢

falta de um plano de contingéncia para a eventualidade de ruptura da Parceria (Forbes, 2001).

A Global One (inicialmentc denominada Arlas) foi constituida em 1993 com o objectivo de fornecer

servigos a empresas multinacionais ¢ era formada pela Deutsche Telekom (Alemanha), France Telecom
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(Franga) e Sprint (EUA). Apesar da Global One ter evoluido, dois anos depois, de uma Alianga (baseada em
contratos de prestagiio de servigos) para uma Joint-Venture (France Telecom 25%, Deutsche Telekom 25%
¢ Sprint 50%), a instabilidade da Parceria ndo desapareccu. Esta parceira acabaria por ser cancelada pouco
tempo depois essencialmentc devido a:

(1) Falta de acordo quanto 4 missio da Parceria;

(2) Desacordo quanto a pregos de transferéncia entre os parceiros;

(3) Estrutura da Parceria demasiado complexa;

(4) Problemas de relacionamento entre os parceiros (por exemplo a DT niio avisou os seus parceiros

na Global One quanto i tentativa de fusfio com a Telecom ltalia); ¢

(5) Alta rotagdo de CEO’s.
Adicionalmente a France Telecom e a Deutsche Telekom tinham agendas pessoais mistas quando entraram
na Parceria o que também acelerou o processo de dissolugido: ambos queriam entrar no mercado dos EUA
(Venturing Agenda) ao mesmo tempo que queriam proteger-se um do outro quanto 4 entrada nos seus

mercados domésticos (Defensive Agenda).

A World Partners foi constituida em 1994 e pela AT&T (EUA), KDD (Japio), Telstra (Australia), Unitel

(Canadd) e por outra alianga Unisource que por sua vez fora constituida em 1992 pela TEF' (Espanha),
Telecom Italia (Italia), Telia (Suécia), Swiss Telecom (Sui¢a) e KPN (Holanda). A estrutura da World
Pariners assentava em contratos de prestagio de servigos, marketing e interligagdo, entre outros.

Ao entrar na alianga, a AT&T’s tinha como objectivo ser o primeiro operador de telecomunicagdes do
Mundo (Venture Agenda), o que acabaria por sc tornar incompativel com as agendas pessoais dos parceiros
da Unisource (Defensive ou Sharing Agenda). Ao entrar na alianga Unisource, a TEF tinha como objectivo
a protec¢do da sua posicio monopolista no mercado Espanhol (Defensive Agenda), ao passo que os
parceiros Alemics, Sufgos ¢ Suecos, viam a alianga como um meio de se tornarcm mais competitivos
(Sharing Agenda). Esta disparidade de agendas pessoais aliada a uma incapacidade de prestar servigos de

qualidade aos seus clientes levou a decisdo de venda de toda a Parceria & France Telecom cm 1998,

Utilizando o Modelo de Analise de Parcerias podemos sistcmatizar as razdes por detras do insucesso destas

Parcerias na forma de Aliangas Globais (Tabela 19).
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Tabela 19
Aplicacio do Modelo de Andlise de Parcerias

ao insucesso das Aliancas Globais

Concert

Global One

World Partners

+ Unisource

Factores Externos

» Assimetria regulamentar dificultava fornecimento de s

ervicos Unicos mundiais

¢ Falta de visdo/missio
cstratégica comum
e MCI e BT eram lideres

e Falta de visdo/misséo
estratégica comum
 “Defensive Agenda” de

¢ Incompatibilidade de
agendas estratégicas
entre os parceiros

Fit Estratégico de mercado levando a alguns parceiros Unisource (Defensive
“lutas de poder” Agcnda) ¢ os parceiros
» “Option Agenda” das originais World Partners
empresas pequenas {Venture agenda)
Fit de N/A N/A ¢ Incapacidade de prestar
Capacidades servicos de qualidade
¢ Choque cultural entre N/A e Choque cultural entre
Fit Cultural gestores dos EUA e da parceiros
Europa ¢ Dominio da cultura
Fit N/A N/A o 'KPI.\! .mais répida. a
Organizacional decidir que a Swiss
z Telecom
g » Falta de confianga cntre | ® Problemas pessoais » KPN considerava a
E parceiros entre 0s parceiros Swiss Telecom
8 Competéncias » Problemas pessoais arrogante no tratamento
£ | inter-Parceiros entrc os gestores da entre ambos
& Parceria ¢ Falta dc confianga entre

0s parceiros da

Competéncia em
lidar com os

Unisource
Competéncias em | « BT nio confiava nos N/A N/A
lidar com os gestores da JV
| gestores da JV
N/A N/A e Falta de imparcialidade

dos gestores da Parceria
» [ncapacidade da alianga

e Nenhum mecanismo de
saida

¢ Falta de estabilidade
(varios CEQ's)

parceiros criar uma cultura
propria independente
e Estrutura “solta” * Indcfinigio de pregos de |  Estrutura “solta”
(apenas participagdes transferéncia (apenas participagdes
Estrutura cruzadas) e Estrutura complexa cruzadas)

Fonte: Adaptado de Chan-Olmstcad ct al (2000) e Marrewijk, A. (2004)

' A TEF acabaria por sair da Unisource ¢ entrar na Concert 3 anos depois da sua entrada na Unisource
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A parte dos factores especificos de instabilidade de cada uma das aliancas Globais, todas estas aliangas

tinham em comum varios factores de instabilidade:;
A. Factores internos

O primeiro factor interno de instabilidade € o facto destas aliangas terem uma estrutura muito solta (na
maioria dos casos ndo existe wmna estrutura formal com o devido empowerment) com objectivos mal
definidos ¢ quc, mais cedo ou mais tarde, se tornavam pouco utcis. Mesmo as aliangas que se tornaram
mais “s6lidas”, em termos de estrutura (como ¢ o caso da Global One), foram interrompidas dado ndo

terem conseguido alcangar a necessaria estabilidade para atingir os seus objectivos.

O scgundo factor de instabilidade ¢ a incompatibilidade de agendas estratégicas individuais entre os
parceiros de maior dimensdio ¢ os mais pequenos, levando a um Fit Estratégico de Curto Prazo

caracterizado por:

* Os parceiros de maior dimensdo como a BT, MCI ou AT&T, tinham agendas estratégicas
pessoais tipo “Sharing agendas”, dado que esperavam melhorar a eficiéncia em secgmentos de
Mercado espccificos através da Parceria. Ou por tipo “Venturing agendas”, dado que poderiam
criar uma nova linha de negdcio, por vezes sobre uma difcrentc marca (e.g. marca Concert).
Menos comuns, sio os casos onde as grandes empresas tém um misto de “Protection agenda” e
“Venturing agenda™;

s Para empresas mais pequenas, como a TEF, PT ou KPN, além destas Parcerias possibilitarem a
experimentagio, também permitem defesa contra aquisigdes hostis ou entrada de outras empresas

nos seus mercados domésticos (Defensive Agenda).
O terceiro factor comum de instabilidade que verificamos ¢ a falta de compeléncias inter-parceiros, dado
que todas estas aliangas tiveram problemas de relacionamento entre os parceiros, reflectindo-se em
baixos niveis de confianca.

B. Factores externos

O mais importantc factor externo de instabilidade, foi a falta de um mercado unificado de

telecomunicagdes. As empresas tinham de lidar com diferentes regimes regulatérios que afectavam a sua
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qualidade do servigo e dificultande a prestagio de um pacote de servigos semelhante em todos os paises

onde estas Aliangas se encontravam presentes,

Em suma, devido a estes factores internos e externos, estas Aliangas ndo conseguiram obler a performance
desejada, tendo as empresas parceiras abandonado estas Aliangas e com ¢las o objectivo de criagio de uma
rede de telecomunicagdes global tnica, onde os clicntes tivessem sempre acesso ao mesmo tipo de servigos
(essencialmentc empresas multinacionais ¢ turistas), ou scja abandonaram um Cenério de Intengdo
Estratégica de Solugdes Orientadas para o Clicnte. Apesar deste modelo de internacionalizagdo ter falhado
os parceiros poderiam ter alterado os seus objectivos, mantende os mesmos parceiros, mas procurando a
compatibilidade (Fit) entre os parceiros. Isto ndo aconteceu, como veremos seguidamente, dado que outras

Parcerias foram formadas.

4.2 Segunda geragéo de Parcerias ¢ os M&A’s de controlo total

Com o inicio dos problemas das Aliangas Globais ficou claro que a Estratégica de Solugdes Orientadas para
o Cliente (que pressupunha a ligagiio das varias redes locais dos clientes para criar uma rede global) e que
tinha consubstanciado a criagdo destas Aliangas Globais, era uma estratégia de dificil implementagio e que
aportlava pouco valor para os parceiros.

De facto, a maioria das empresas de telecomunicag¢des, decidiu enveredar por outros Cendrios de intengio
estratégica suportados por diferentes modos de entrada em mercados internacionais que ndio Aliangas
Globais.

Mesmo aquelas empresas que tinham inicialmente entrado nas Aliangas Globais, demonstravam cada vez
menos contar com estas Aliangas na sua estratégia de internacionalizagio, decidindo apostar em outros

Cendrio de intengfo estratégica.

4.2.1 Cenirios de intenciio estratégica

Empresas como a Telecom Itilia, France Telecom, KPN, Sonera e Deutsche Telecom, que anteriormente
tinham entrado nestas Aliangas Globais, ou o recém criado gigante de telecomunica¢des mdveis mundial

Vodafone (ex-Airtouch), decidiram enveredar pelos seguintes de cendrios de intengo estratégica (Figura 21
e Tabela 20):
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Tabela 20

Resumo da estratégia de internacionalizacdo

de alguns operadores de telecomunicagies

Mercados
de
Produto

Mercados
Geogréficos
{ajustado)

Descriciio

Vodafone
(ex Airtouch)

1

35

Operador europeun presentie em 38 paises, operando apenas
no scctor mével. O grau de concentragio € reduzido dado
quc a maioria das operages tém um peso semclhante na

actividade internacional da empresa.

Telecom
Italia

I8

Operador ex-incumbente italiano que opera esscncialmente
no mercado fixo e movel ao nivel intemacional. Apos ter
participado na alianga Unisource esta empresa expandiu-se
para cerca de 18 paises (10 na Europa e 8 na América
Latina). Equilibrio entre a importancia das varias actividades

internacionais da empresa.

France

Telecom

50

Operador ex-incumbente francés que opera em todos os
mercados de produto a nivel internacional. Apos participar
na alianga Global Onc esta empresa expandiu-sc para cerca
de 58 paises (a maioria paises francéfonos), sendo hoje o

operador com a maior dispersdo geografica.

Deutsche

Telecom

21

Operador ex-incumbente alemdo que opera em todos os
mercados de produto a nivel internacional. Apés participar
na alianga Global One esta empresa expandiu-sc para cerca
de 24 paises cuja proporgio na actividade internacional é

equilibrada.

KPN

Opecrador ex-incumbente holandesa que apenas actua no
mercado fixo e dados (Internet) em apenas dois paises fora

da Holanda: Alemanha ¢ Bélgica.

TéliaSonera
{ex Telin)

A Telia € uma empresa norueguesa que se fundir com outra
empresa norucguesa {Sonera). A Telia participou na alianga
Unisource mas posteriormente expandiu-se para cerca dec 8

paises apenas no mercado movel.

Swisscom

Operador suigo que tem presenga cm  outros paises mas

apenas no mercado de produto Wi-Fi.

Fonte: Relatorios e contas das empresas
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Na Figura 21 apresentam-se graficamente a posicdo relativa dos Cenarios de Intenglio Estratégica de cada

urna das empresas acima referidas:

Figura 21
Cendrio de Intencio Estratégica

de alguns operadores de telecomunicacoes

Abrangéncia
Mercados geogrificos

Nota: VOD -~ Vodafone, FT — France Telecom, DT — Deutche Telecom, TI - Telecom Itdlia, KPN — KPN Netherlands e Sonera -
TéliaSonera, Sc - Swisscom
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4.2.2 Modo de entrada

A caracterizacdo da evolug#io dos modos de entrada em mercados estrangeiros por parte de empresas dos
paises da OCDE (dos quais fazem parte as empresas atrds referidas) e que subsistem aos novos Cendrios de

intengfio estratégica, far-se-a seguidamente de uma forma ndo exaustiva,

Figura 22
Evolugdo do niimero de Parcerias e M&A'’s de controlo total

entre empresas de telecomunicagées de paises da OCDE
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Fonte: OCDE (2001)

Como se pode ver na Figura 22, distinguem-se 3 fases no processo de internacionalizaciio das empresas de

telecomunicagdes de paises da OCDE:

Até 1996 o nimero de Parcerias intermacionais formadas até entio era bastante superior ao nimero de M&A
de controlo total: 850 Parcerias vs 100 M&A's de controlo total. Neste periodo, e apesar das Aliangas
Globais ainda existirem, as JV’s destacavam-se como a forma de Parceria mais utilizada. Efectivamente,
como se pode ver na Figura 23, as 17 maiores empresas de telecomunicagdes (cerca de 50% das Parcerias
efectuadas entre 1988 e 1996 na OCDE) utilizaram, até 1996, JV’s como modo de entrada em 37,5% dos

casos versus apenas 13,4% das M&A's de controlo total.




Figura 23

Modos de entrada das 17 maiores empresas de telecomunicagdes

entre 1988 e 1996
Outros; 25 &V entre
\ [ empresas de
/ Telco; 126
|
JV entre f,-‘f
empresas nao -
de Telco; 108
| Aquisicdes; 45
Stand Alone
Green Fields;
32

Fonte: Park et al. (1999)

Alguns exemplos destas JV's entre empresas de telecomunicagdes encontram-se na Tabela 21:

Tabela 21
Exemplos de JV'’s e Aquisicdes de participacédes relevantes

entre empresas de telecomunicacdes até 1996

Parceiros Objectivo Data

BT (UK) + Telenor (Noruega) Explorar servigos de telefonia fixa e Internet | 1995
na Suécia com a marca Telenordia

FT (Franga) + Vodafone (UK) JV para apresenta¢io de proposta conjunta 4 | 1995
privatizacdo da Panafone (Grécia)

C&W (US) + Bell South (US) JV para aquisi¢do de operador na Australia | 1995

C&W (US) + NTT (Japido) + Toyota (Japdo)+ Itochu JV para aquisicéio de operador no Japdo 1995

{Japéo)

Em 1996 e 1997 esta tendéncia para o uso de Parcerias esmorecen. Nestes anos o nimero de Parcerias
efectuadas por empresas dos paises da OCDE desceu para um valor quase igual ao nimero de M&A de
coatrolo total efectuadas. A diminuigdo do nimero de Parcerias efectuadas nestes anos deve-se,
essencialmente, aos problemas que as Aliangas Globais comegavam a ter (cujas razdes vimos no capitulo
anterior), desincentivando assim o aparecimento de outras Parcerias, com receio de maiores problemas entre

parceiros.
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Apés 1997 a importdncia das Parcerias como modo de entrada aumentou. De facto, nos trés anos
comprcendidos entre 1998 e 2000 cfectuaram-se o dobro das Parcerias que no triénio 1995/1997. Contudo
neste periodo também se verificou um aumento das M&A’s de controlo total como modo de entrada em
mercados estrangeiros:
e Em apenas 3 anos (1998 a 2000), efectuou-se nos paises da QCDE, um nimero de M&A’s de
controlo total representando 70% do total das operagdes deste 1ipo, nos 12 anos compreendidos entrc

1988 e 2000;

¢ O inico ano onde o nimero de M&A’s de controlo total superou o numero de Parcerias foi em 1999:
430 vs 420.

Podemos verificar duas realidades nos processos de internacionalizagio entre 1998 ¢ 2000:

a) Nas Parcerias manteve-sc a preferéncia pela forma de JV’s mas a Aquisigiio de participagdo rclevante
comegou a ser uma forma de Parceria bastantc utilizada. O aumento da importincia das Aquisi¢des de
participagdes relevantes como modo de entrada, deveu-se ao aumento do nimero de processos de
privatiza¢do dos incumbentes de paises sub-desenvolvidos (Marrocos, Cabo-Verde, Angola,...). De facto, o
incumbente para fazer face ao processo de liberalizagdo dos scus mercados (com consequente aumento da
concorréncia interna) alienava parte do scu capital (sem dar controlo), a um operador estrangeiro com o
objective de aprender com este 1ltimo, as melhores praticas de gestdo em ambientes dc concorréncia. O
operador estrangeiro conseguia assim entrar no mercado seleccionado mas beneficiando de maiores
externalidades de rede do quc os outros novos entrantes (start-ups) nesse pais, devido & ja existéncia de uma

base de clientes.

A Tabela 22 ilustra alguns exemplos de Parcerias na forma de JV’s e Aquisi¢des de participagdo relevante

efectuadas postcriormente a 1997 entre lgumas empresas de telecomunicagdes de paises da OCDE.

94



Tabela 22

Exemplos de JV’s e Aquisicées de participagdes relevantes

entre empresas de telecomunicagéoes apos 1997

Parceiros Objectivo Data
BT (UK) + Bharti Cellular (India) JV para aquisigio da Binariang Telecom | 500
{Malisia)
AT&T (US) + BT (UK) JV para aquisiciio da Japan Telecom 1998
T-Mobile (Alemanha) + TIM (Itilia) JV para aquisi¢do de controlo na 1998
RadioMobil
(Republica Checa)
Vodafone (UK) + Verizon (USA) Explorar servigos méveis no Méxicocoma | 1999
marca Lusacell
KPN (Holanda) + Bell South {USA) JV para aquisi¢do da E-Plus, operador 1999
movel na Alemanha
Aquisigiio da Aria West (Indonésia) e da
SLANCE) Far Eastone (Taiwan) 2002
NTT DoCoMo (Japdo) + TIM (ltalia) + KPN JV com vista ao desenvolvimento de um 2000
(Holanda) standard UMTS em todo o Mundo (i-mode)
PT (Portugal) + TEF (Espanha) Apresentaciio de proposta conjunta para 2000
adquirir segunda licenga movel em
Marrocos
PT (Portugal) + TEF (Espanha) Criagdo da IV Vivo, juntando os activos 2001
moveis ja detidos no Brasil
Sonera (Finldndia) + TEF (Espanha) JV com vista a criagio de uma empresa 2002
utilizando tecnologia UMTS na Itilia e
Alemanha
BT (UK) + T-Mabilc (Alemanha) JV com vista a criagdo de uma empresa 2002
utilizando tecnologia UMTS em virios
paises
Vodafone (UK) + TIM (Itilia) JV para aquisi¢io da‘Tclckom Austria 2002
{Austria)

O aparccimento de uma nova tecnologia — UMTS ~ também levou as empresas de telecomunicagdes a
entrarem em Parceria via JV's. E o caso da Sonera/TEF , BT/T-Mobile e NTT DoCoMo/TIM/KPN (Tabela

22):

* Sonera, Telefénica, BT e T-Mobile: estas empresas viram a oportunidade de entrar em paises como a

Italia, Alemanha ou Austria adquirindo licengas para operar com uma nova tecnologia (UMTS),

mas, em contrapartida, teriam de pagar um “fee” inicial bastante elevado ao governo, o que
g

adicionado aos clevados investimentos (capex) neste tipo de tecnologia e & instabilidade da mesma

tecnologia, levou estas cmpresas a entrarem nestes paises em Parceria,
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e NTT DoCoMo, TIM e KPN: Dado que o standard da tecnologia UMTS ainda nio estava encontrado,

eslas empresas entraram em Parceria na tentativa de definigiio de um standard (i-mode). Em suma, a

constitui¢do desta Parceria foi motivada pelo factor “dispersdo de risco”, neste caso tecnologico.

b) As M&A’s de controlo total foram mais utilizadas pelas empresas de telecomunicagdes apos 1998 porque

estas empresas espcravam evitar os problemas das Parcerias através de uim controlo total, ou quase total,
sobre as operagdes. Mas esta necessidade de controlo total teria de ser feita a custa de maior utilizagdo de

recursos. Alguns exemplos de M&A’s apds 1998, encontram-se na Tabela 23.

Tabela 23
Exemplos de M&A de Controlo Total

Parceiro Alvo Data
Vodafone (UK) Airtouch (US) 1999
Telenor (Noruega) Telia (Suécia)** 1999
Deutsche Telecom (Alemanha) Telecom Italia (Italia)** 1999
France Telecom (Franca) Equant (Franca) 2000
BT Wireless (UK) Telefénica Moviles (Espanha)** | 2001
BT (UK) KPN (Holanda)** 2002

Telia (Suécia) Sonera (Finlandia) 2002
KPN (Holanda) mmO2 (Alemanha) 2004
Adaquiriu o controlo de 19 das 1998

Vodafone (UK) . . a

suas 28 operagdes internacionais 2004

** Falhada
Fonte: Curwen et al. (2004)

Apesar de se verificar uma tendéncia para a ocorréncia de M&A’s de controlo total, algumas destas M&A's
também falharam como se pode ver na Tabela 23: Telia/Telenor, Telecom Italia/Deutsche Telecom,
BT/Telefénica ¢ BT/KPN. Estas M&A’s mal sucedidas podem ser explicadas pelo nosso Modelo de Analise
de Parcerias (apesar destas M&A’s ndo screm consideradas Parcerias) e também 4 luz das conclusdes de
Levine et al. (2000} e Madden (2003), no que dizen respeito aos proteccionismos a cmpresas nacionais na
Europa continental:

e A fusdo entre a Telia ¢ a Telenor falhou essencialmente devido a: falta de confianga entre as

empresas ao longo da negociagio (Competéncias entre Parceiros), apesar das aparentes semelhangas

culturais existiam difcrengas importantes (Fit Cultural) e a sindroma “grande irmdo vs pequeno
irmdo” entre os paises (Fit Estratégico) reflectiu-se na negociagdo levando a uma posigio

paternalistas da Telia;
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e Duas das tentativas de fusdo da BT {com a Telefonica Moviles e com a KPN), bem como tentativa
de fusdo entre a Telecom Italia e a Deutsche Telecom (o governo Italiano preferiu vender a Telecom
[talia & empresa italiana Olivetti), falharam por causa das tendéncias proteccionistas dos governos

Holandés (KPN) e Espanhol (Telefonica Moviles) aos seus operadores incumbentes.

4.3 Origem dos parceiros e destino das Parcerias

Por fim, para completar a andlise do padriio de internacionalizagio das empresas de telecomunicagdes, neste
capitulo listar-se-a a nacionalidade dos parceiros, bem como os paises alvo de entrada destas Parcerias. A
nacionalidade dos parceiros ¢é bastante variada denotando-se uma predomindncia do tridngulo
Europa/EUA/Asia e das Parcerias inter-Europeias representando cerca de 68% das Parcerias efectuadas
neste sector entre 1990 e 1999, em paises da OCDE (Figura 24). Efectivamente, como vimos em capitulos
anteriores, as primeiras Aliangas Globais englobavam sempre empresas dos EUA (MCI no caso da Concert,
Sprint no caso da Global One e AT&T no caso da World Partners) e uma ou mais empresas europeias, ou,
em algumas casos, Japonesas (e.g. Worldpartners onde a KDD do Jap#io participava). A segunda gerac¢go de

Parcerias foi mais prolifica na participacdo de empresas asidticas.

Figura 24

Nacionalidade das empresas de telecomunicacées

que entraram em Parcerias entre 1990 e 1999

Legenda: Proporciio da totnlidade das 1.329 Parcerias efectuadas por empresas de lelecomunicagbes de paises da OCDE enire
1990 ¢ 1999

Fontc: OCDE (2001)
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Em termos de mercados geograficos alvo de entrada, subjacentes a este padriio de internacionalizagio,
podemos retirar algumas conclusdes preliminares do estudo de Park et al. (1999). Na Figura 25 encontra-se
a repartigdio percentual das regides das 17 maiores empresas de telecomunicagdes entre 1988 e 1996,

representando cerca de 50% das Parcerias efectuadas nesta industria em paises da QCDE.

Figura 25
Regides de entrada preferenciais por parte das 17 maiores

empresas de telecomunicacdes entre 1988 e 1996
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Fonte: Park et al. (1999)

Podemos verificar na Figura 25 a importiincia de regides menos desenvolvidas como a América do Sul e
Central, Sudoeste e Noroeste Asidtico e Europa de Leste, representando, em conjunto, mais de 2/3 das
entradas em mercados estrangeiros por parte destas empresas.

Apesar da anélise de Park et al. (1999), apenas contemplar os anos entre 1988 e 1996, verifica-se que esta
tendéncia tera se mantido até inicios do ano 2000, com o continuar do processo de liberalizagdo das regides
da América Latina e Africa. Contudo apés o ano 2000, com a emissio de 103 novas licencas para
operadores moveis em tecnologia UMTS (3G) na Europa Ocidental ¢ de Leste o peso destas regides

enquanto mercados de entrada, terd aumentado face & América Latina, Asia e Africa.

A cscolha destas regides menos desenvolvidas economicamente (a maioria da populagdo nao pode suportar

um gasto mensal minimo em servicos de telecomunicagdes) como alvo de entrada preferencial, deve-se a:
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a) Baixa concorréncia nestes mercados em consequéncia do ainda cmbrionario processo ¢
liberalizagao;

b) Baixa qualidade dos servicos e precos elevados da concorréncia com consequentes baixos niveis de
saturagdo do mercado ¢;

c) Elevada dimensdo do mercado em termos populacionais (e.g. india, Marrocos, Brasil, Africa do

Sul...) que contrabalanga o baixo rendimento per capita.

4.4 Conclusoes

A liberaliza¢io dos mercados de telecomunicagoes, as alteragdes tecnologicas e as alteragdes no padrao de
consumo dos clientes, proporcionou as empresas de teleccomunicagdes novas oportunidades de expansio
internacional, para além dos acordos de roaming (exporta¢do) ja existentes.

Estes acordos de roaming ndo permitiam aos operadores uma efectiva entrada nestes mercados de destino,
dado quc cra apenas definido um prego pelas transacgdes de tempo efectuadas entre as empresas de
telecomunicagdes de origem e destino, impossibilitando ao operador “exportador” ter acesso ao clientc do
pais em que queriam entrar. Em suma, apesar de existirem minimos de qualidade a garantir, o principal
factor diferenciador é o prego, logo a vantagem competitiva do operador exportador vem do facto de ter

custos mais baixos (Lideranca em custos).

Nos primeiros tempos do periodo pos-liberalizaglio o principal modo de entrada escolhido foram as
Parcerias (normalmente com outras empresas de telecomunicagdes). Formaram-se Aliangas Globais como a
Concert, Global One e WorldPartners, com o objectvo de proporcionar aos clientes empresariais, e depois
aos clientes particulares, 0 mesmo tipo de servigos no maior nimero de paises possiveis, através da ligagéo
de varias redes locais (“Estratégia de Solugdes Orientadas para o Cliente™).

Contudo, esta estratégia mostrou-se mal sucedida, ¢ a maioria das empresas decidiu enveredar por
estratégias que permitissem entrar mais efectivamente nos mercados, continuando a utilizar
preferencialmentc as Parcerias (na forma de JV’s e Aquisi¢des de posigdes relevantes) mas, mais tarde,

também M&A’s de controlo total. Adoptaram-se vdrios cendrios de intengéo estratégica:

(1) Estratégia de Globalizagio;

(2) Estratégia Diversificada de Produtos;
(3) Estratégia de Produto Focalizada;
(4) Estratégia Geografica Focalizada; e

(5) Estratégia dc Compromisso.




Quanto 4 Estratégia de Entrada para cada pais (enquanto parte integrante de um Cenério de Intengfio
Estratégica mais global) apés a liberalizag@io dos mercados mundiais ndo se verificou predominancia na

escolha de qualquer uma das estratégicas possiveis (“Lideranca em custos” e “Diferenciagio”).

As conclusdes quanto ao padrdo de internacionalizagdio das empresas de telecomunicagdes, encontram-se

concluidas na Figura 26.

Figura 26
Padrio de internacionalizacdo e Parcerias na indiistria de telecomunica¢des
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O padriio de internacionalizaglio ¢ igualmente influenciado pelos efeitos do regimes regulamentar de cada
pais. Na Europa continental, no inicio do periodo de desregulamentac#io, os governos ainda continuavam a
proteger os seus incumbentes nacionais, deixando a estas empresas, apenas, a possibilidade de se
internacionalizarem via Aliangas, dado que ndo comprometiam a sua independéncia e hegemonia enquanto
empresa de “bandeira™. Mais tarde, com a evolugiio desta mentalidade e devido 4 acgio da Comissdo
Europeia, as empresas incumbentes europeias comegaram também a utilizar JV's ou M&A’s como forma de
se internacionalizarem. Nos EUA, dado niio ter existido tantas restrigdes regulamentares, as empresas de

telecomunicagdes entraram em JV’s e M&A’s mais cedo (Levine et al., 2000 e Madden, 2003).
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3. Evoluciio do mercado Portugués ¢ Espanhol de telecomunicacdes até 1997

Estc capitulo debrugar-se-3 sobre da evolugdo do mercado de telecomunicagdes portugués e espanhol até
1997, ano em que se iniciam os primeiros contactos cntre a PT ¢ a Telefénica com vista 4 entrada no Brasil.
Pretende-se entender de que forma a envolvente competitiva em cada um dos mercados domésticos destas

empresas influenciou a definigéo da estratégia de internacionalizagio.

5.1 O mercado Portugués de teleccomunicagdes até 1997

Em Portugal até ao processo revoluciondrio de 1974 existiam quatro empresas a operar no mercado de

telecomunicagdes:

a) TLP: dctinha o monopdlio das chamadas telefonicas entre Lisboa e Porto e era maioritariamente
detida pela British Telecom, via concessiio dada pelo Estado portugués;

b) CTT e Marconi: detinham o monopdlio das chamadas nacionais e internacionais oriundas de

Portugal, respectivamente, ¢ eram 100% detidas pelo Estado portugués;

c¢) TDP: era a fornecedora cxclusiva de sinal de televisdo e era 100% detida pelo Estado portugués.

Apos 1974, o mercado de telecomunicagdes portugués passou a ser um monop6lio do Estado que resgataria
a concessdo dada 4 British Telecom, que somada as empresas ja detidas, viria a ser (apos algumas

reestrutura¢des) o que conhecemos hoje como o Grupo Portugal Telecom (PT).

Este monopolio acabaria em 1991 com a liberalizagdo do mercado Mdvel, o que permitiu a entrada da
Telecel (hoje Vodafone Portugal). O mercado fixo manter-se-ia um monopdélio da PT até ao ano 2000 ¢ o

mercado Cabo seria liberalizado ecm 1995.

Desde o inicio do processo de liberalizagdo que se tem verificado um crescimento médio anua) das reccitas

do mercado em [7% (Figura 27).
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Figura 27
Evolucédo da receita total no mercado de telecomunica¢ées

em Portugal
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Fonte: Anacom

Este aumento deveu-se, em parte, 4 liberalizagio do mercado Mdvel e Cabo, que permitiu a entrada de

novos concorrentes no mercado, aumentando as taxas de penetragédo (Figura 28).

Figura 28
Evolucdo da penetracao no mercado de telecomunicacoes

em Portugal
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Pelos dados acima, verifica-se um forte crescimento das receitas dos novos mercados Mével (60% de 1996
para 1997) e Cabo (100% dec 1996 para 1997), o que se contrapde ao menor crescimento do mercado fixo
(5% de crescimento de 1996 para 1997) que se encontrava numa fase mais avangada de maturidade.
Contudo, o mercado fixo ainda representava, em 1997, a maior percentagem das receitas do sector em
Portugal (62%).

No final de 1997, as quotas de mercado no mercado fixo, movel e cabo em Portugal eram as indicadas na
Tabela 24:

Tabela 24
Quotas de mercado no mercado de telecomunicagoes
em 1997
Fixo | Mével | Cabo
PT 100% 50% 90%
Concorrentes 0% 50% 10%
N° de empresas | 2 3

Fonte: Anacom

S6 o mercado movel apresentava algum equilibrio entre os concorrentes do mercado: TMN (Grupo PT) e a
Telecel detinham cada um 50% de mercado, reflectindo-se¢ numa forte pressdo sobre os pregos, como se

pode ver na Figura 29, ondc estes desceram 16% em 4 anos (a quase totalidade em 1997).

No mercado fixo a PT Comunicagdes (Grupo PT) mantinha-se como monopolista ndo havendo pressio para

a descida de pregos.

No mercado Cabo a PT dominava 0 mercado nacional com uma quota de mercado de 90% (a CaboVisao
tinha 8% c a TVtel 2%). A hegemonia da PT no mercado Cabo deveu-se a duas ordens de razio:
1) A capilaridade da PT pa rede fixa era sinergética com a rede cabo, onde parte da rede cabo cra
comum & rede fixa da PT ja existente ;
2%} As empresas concorrentes da PT (Cabovisio e TVtel) decidiram nfio entrar nas mesmas regides que
a PT por forma a evitar concorréncia.
Por esta segunda razdo pode-se afirmar que, em 1997, ndo existia uma intensidade dc concorréncia elevada

no mercado Cabo.
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Figura 29
Evolucdo dos precos no mercado de telecomunicacies

em Portugal
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5.2 O mercado Espanhol de telecomunicacdes até 1997

A evolugiio do mercado de telecomunicagdes espanhol é semelhante 4 evolugdo do mercado portugués, no
sentido em que inicialmente o mercado encontrava-se aberto a iniciativa privada, para depois passar a ser
um monopolio do Estado que mais tarde acabaria.

Efectivamente, até¢ 1939 o direito de explora¢iio de servigos de telecomunicagdes em Espanha pertencia &
“Compania Nacional de Espana™ que era detida por privados niéio espanhéis (ITT e Citigroup). Em 1939, a
“Compania Nacional de Espana” seria nacionalizada por Francisco Franco passando a totalidade do
mercado de telecomunicagdes a ser um monopélio do Estado. Este monopélio acabaria em 1994, no
momento da liberalizagdo do mercado médvel, seguida da liberalizag@o do mercado fixo e do mercado cabo

em 1997 e 1996, respectivamente (Tabela 25).
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Tabela 25

Evolugao da liberalizacdo do mercado de telecomunicacées espanhol

Dezembro de 1994 | Concessdo de uma segunda licenga moével 4 Airtel (uma empresa do Grupo inglés

Airtouch, hoje grupo Vodafone).

Janeiro de 1996 Atribuicdo de 3 licencas de Cabo cstando ja previstas para 1998 a atribuigio de mais

29 licengas. O mercado de Cabo estava vedado ao Grupo Telcfonica até 1999 (2 anos

apos a emissdo das novas licengas),

Junho de 1997 Entrada de um operador fixo alternativo: Retevision.

Fonte: Relatérios do sector

Em Espanha, tal como em Portugal, o aumento da concorréncia derivado da liberalizagiio dos mercados,
levou a um crescimento do acesso da populagéo a este tipo de servigos, ou seja, taxas de penetragio mais
clevadas (Tabela 26). Efectivamente as taxas de penetragdo nos mercados Mével passaram de 0,7% em
1993 para 11,0% em 1997 ¢, no mercado Cabo, de 1,1%, em 1993, para 3,6%, em 1997, nio chegando,

contudo, a valores tdo altos de penetragio como em Portugal.

Tabela 26
Evolu¢ido da Taxa de penetracdo no mercado de telecomunicacées

em Espanha
1993 1994 1995 1996 1997
Fixe | 33,0% | 36,0% | 38,6% { 39,3% | 40,4%
Moével | 0,7% 1,1% 2,4% 77% | 11,0%
Cabo 1,1% 2,6% 33% | 3,6% 3,6%
Satélite | 0,2% 0,2% 0,3% 0,8% 2,8%

Fonte: Regulador de tclecomunicagdes de Espanha

Quanto ao mercado de Cabo, importa referir que para a sua andlise no caso Espanhol temos de entrar cm
consideragdo com o mercado da TV por satélite que compele com o cabo na prestagio do servigo de Pay-
TV.

O aumento da penetragio dos servigos em todo o pais foi acompanhada por um normal aumento das receitas
do mercado total (variagio anual média de 14%). Os mercados que contribuiram mais para estc crescimento
foram: o mével, com 93% dec crescimento médio anual, e o mercado Cabo e Satélite, com 73% de

crescimento médio anual, como se pode ver na Figura 30.
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Figura 30
Evolugao da receita total no mercado de telecomunicacies

em Espanha
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Em consequéncia do processo de liberalizagéo, no final de 1997, as quotas de mercado no mercado fixo,

moével e cabo em Espanha eram as seguintes:

Tabela 27
Quotas de mercado no mercado de telecomunicacies
em Espanha em 1997
Fixo | Mével | Cabo | Satélite
TEF 96,3% 13% 0% 20%
Concorrentes 3,7% 27% 100% 80%
N° de empresas 2 2 3 4

Fonte: Regulador de telecomunicagdes de Espanha

Apesar de em 1997 o nivel de concorréncia no mercado Espanhol ser inferior ao Portugués, devido 4 acgdo
defensiva mais eficaz da TEF ¢ ao menor grau de liberalizagdo (permitido pelo Estado) do mercado

espanho! face ao portugués, verificaram-se semelhantes reacgdes dos niveis de pregos, especialmente no

mercado mével:
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a) No mercado mével em 4 anos os pregos desceram cerca de 20% em Espanha (Tabela 28) como

consequéncia da entrada do segundo operador (Airtel) que conseguiu capturar cerca de 27% de quota

de mercado em 4 anos (Tabela 29).

b) O mercado fixo encontrava-se em final de 1997 numa fase de liberalizagdo bastante embrionaria tendo
0 novo entrante (Retevision), apenas 6 mcses de operagdes. Nio tendo, assim, até entdo, ocorrido

pressdes sobre o prego.

c¢) O mercado Cabo ndo sofreu grandes oscilagdes de pregos. O mercado ainda estava numa fase bastante
embriondria ndo existindo concorréncia entre as coberturas (drea cabelada) das varias redes em
conscquéncia das empresas sc afirmarem apenas regionalmente, nenhuma competindo entre si ao
nivel nacional. Mesmo no mercado de TV por satélite, que compete directamente com os operadores
de cabo, ndo existiu grande concorréncia pelo preco, dado que as empresas do mercado tinham
mantido margens bastante altas quando comparadas com o Cabo. O mercado de satélite era dominado

pela Canal Satélite Digital com 54% sendo a TEF a segunda maior empresa do mercado com 20%.

Tabela 28
Variacao do preco por cada chamada local de 3 minutos
no mercado Movel e Fixo em Espanha

1994 1995 1996 1997
Fixo 30,7% | 0,8% 0,0% 0,0%
Movel 1,1% -9.6% 0,0% 0,7%

Fonte: Regulador de telecomunicagdes de Espanha

Tabela 29
Eveolucao da quota de mercado
no mercado Movel em Espanha

1994 1995 1996 1997
TEF 100% |[98% 78% 73%
Airtel 0% 2% 22% 27%

Fonte: Regulador de lelecomunicagtes de Espanha




5.3 Grau de intensidade competitiva no mercado Portugués e Espanhol

Apo0s se ter descrito, nos dois capitulos anteriores, o ambiente competitivo em Portugal e Espanha, importa
agora medir a intensidade da concorréncia (alta, média ou baixa) e a sua influéncia no processo de
internacionalizagio das empresas desses mercados. Aplicaremos o Modelo das Cinco Forgas de Porter
(Figura 31) para analisar o nivel da intensidade da concorréncia em Portugal e Espanha em 1997 nos vérios

mercado de telecomunicages (Fixo, Mdvel e Cabo).

Figura 31
Modelo das cincos forgas de Porter
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Os mercados Portugués ¢ Espanho! em 1997 apresentavam as seguintes caracteristicas, que, como veremos,

nao se apresentam significativas diferengas entre si:

A) Ameaca de produtos substitutos

Quando olhamos para o mercado de telecomunicagdes como um todo, a ameaga de produtos substitutos era
baixa, quer em Portugal quer em Espanha, dado que ndo existiam na altura outros produtos de igual
qualidade e rapidez. O tinico produto substituto poderia ser o Correio ¢ Servigo postal, mas a probabilidade
de este ser uma ameaca era baixa, verificando-se mesmo o contrério, i.e. os servigos de telecomunicagdes

substituirem os Correios (e.g. e-mail).




Contudo, se olharmos para cada um dos principais mercados de produto (Fixo, Mdvel e Cabo), o
crescimento dos servigos de telefonia move! apresentava-se como uma ameaga latente aos servigos de
telefonia fixa. Esta ameaga vinha do facto da principal vantagem da telefonia mével face ao fixo ser o
proprio o conceito de mobilidade no acesso que € permitido ao cliente. Contudo esta vantagem era mitigada

pela reduzida largura de banda da tecnologia mdvel e elevado prego dos equipamentos moveis na altura.

B) Poder negocial dos fornecedores

Em Portugal e em Espanha, o poder negocial dos fornecedores, em 1997, pode ser considerado médio em
todos os mercados de produto porque: existiam elevados custos dc mudanga em qualquer uma das
tecnologias, existia uma tendéncia dos fornecedores se integrarem verticalmente a jusanle (e.g. Ericsson tem
fabricagdo de tclefones moveis e fixos bem como tecnologia de transmisso fixa e movel) ¢ ainda existirem
poucos fommecedores em tecnologias chave (e.g. em todo Mundo cxistem apcnas 5 formnecedores de

tecnologia radio/movel e 7 de tecnologia switching).

C) Potencial de novas entradas

O Potencial de novas entradas ¢ alto em ambos os paises devido ao processo de liberalizagiio do mercado
ainda em curso em 1997. Efectivamente no final de 1997 ja estavam previstas futuras entradas de empresas
concorrentes em anos seguintes:
e Portugal: Entrada de um terceiro operador movel prevista para o 3° trimestre de 1998;
¢ Espanha: Entrada dc um terceiro operador mével e de um terceiro operador fixo em 1998. Nesse
mesmo ano no mercado Cabo estava prevista a venda de mais 29 licengas para prestagdo deste

servigo.

D) Poder negocial dos clicntes

Em Portugal e Espanha o poder negocial dos clientes no mercado mével e fixo cra baixo no segmento de
clientes particulares (clientcs muito atomizados), mas era allo no segmento empresarial (menos atomizados
e com maior poder negocial devido ao efeito volume). No mercado Cabo o poder negocial dos clientes era

baixo dado este mercado apenas servir clientes particulares que se encontram muito atomizados.




E) Rivalidade entre concorrentes actuais

E.1) Portugal

A Rivalidade entre concorrentes actuais nos trés mercados de produtos apresentava diferengas significativas

em 1997:

Mercado Fixo (Baixo): Ainda era um monopélio, o que face 4 falta de regulamentagio adcquada,

implicava pregos neste mercado mais elevados que outros paises onde ja existia alguma
concorréncia. Adicionalmente face 4 reduzida elasticidade procura-prego deste tipo de servigo, as
empresas ainda tinham incentivo em aumentar os pregos, que viria realmente a acontecer: subida
média de pregos anual de 4,5% de 1992 a 1997;

Mercado Mdvel (Alto): Apesar deste mercado ser caracterizado na altura por uma situagio de

Duopélio ndo houve lugar a conluio, tendo mesmo o ano de 1997 sido caracterizado por uma forte
concorréneia neste mercado (os pregos médios desceram nesse ano 15%, tendo, nos anteriores 3
anos, se mantido constantes). Este aumento do nivel de concorréncia, que se reflectiu na descida
abrupta de pregos e no atingir do nivel minimo de concentragiio do mercado (H - Herfindahl index
de 0,5) deveu-se a:
a) Lancamento dos produtos pré-pagos (entrada em segmentos dc mercado mais baixos) e a
maior agressividade comercial da Telecel, com o objectivo de aumentar a penetragdo no
mercado (a taxa de penctragdo passou de 6,7%, em 1996, para 15,1%, em 1997, acima da média
Europeia);
b) Pressdes regulatorias no sentido da universalidade do servigo e obrigagdes de descida de
pregos;
¢) Grande homogeneidade do produto sendo o {mico factor diferenciador o prego;
d) Existéncia de baixos custos de mudanga por parte dos clientes em consequéncia das redes

ainda serem de reduzida dimeasio.

Mercado Cabo (Baixo): Apcsar de em 1997 existirem trés empresas a operar no mercado a

intensidade da concorréncia ainda era baixa (em trés anos os precos apenas desceram 6%). Este
baixo nivel de concorréncia deve-sc em parte aos elevados custos de mudanga por parte dos clientes
e, por outro lado, ao facto de as empresas do mercado terem decidido estratégias de entrada em

diferentes regides:
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a) PT decidiu entrar em grandes agregados populacionais beneficiando da rede de alto débito ja
instalada para o negécio fixo;
b) Cabovisio ¢ TVtel decidiram entrar em médios agregados populacionais onde a PT nfo

dccidira entrar, evitando assim a concorréncia directa.

E.2) Espanha

A Rivalidade entre concorrentes actuais nos trés mercados de produtos apresenta diferengas significativas

em 1997:

Mercado Fixo (Baixo): Apesar de ja ndo ser um monopolio, como vimos, os precos ndo sofreram

reducdio no primeiro ano de entrada do novo operador. Este facto demonstra algum cuidado por parte
do novo entrante em nio concorrer directamente (através do pre¢o) com o incumbente TEF, evitando

assim uma possivel guerra de pregos;

Mercado Movel (Alto): Apesar deste mercado ser caracterizado por uma situagéio de Duopdlio, com
a TEF ainda a dominar o0 mercado com 73% (H - Herfindahl index de 0,61 de um minimo de 0,5),
entre 1995 e 1997, ocorreu uma descida de pregos de cerca de 20% como directa consequéncia da
entrada de uma nova empresa no mercado. Este aumento do nivel de concorréncia, que se reflectiu
na descida abrupta de pregos, deveu-se a:

a) Langamento dos produtos pré-pagos e a maior agressividade comercial da Airtel no decorrer

de uma estratégia global do seu accionista (grupo Airtouch) em atacar a lideranga dos mercados

onde actuava, o que levou ao aumento da penetragdo deste tipo de servigos no total da populagiio

(passou de 2,4%, em 1995, para 11,0%, em 1997),

b) Pressdes regulatorias no sentido da descida dos pregos;

¢) Grande homogeneidade do produto sendo o tnico factor diferenciador o prego;

d) Existéncia de baixos custos de mudanga por parte dos clientes em consequéncia das redes

ainda serem de reduzida dimensdo.

Mercado Cabo/Satélite (Baixo): Em 1997 existiam cerca de 20 empresas locais que fomeciam este

tipo de servigo mas que ndo concorriam entre si dado que se circunscreviam a uma dada regido
(eram quase monopolistas numa cada area). Em conscquéncia desta falta de concorréneia os pregos
tinham historicamente se¢ mantide quase inalterados. Apesar da cobertura geogrifica da TV por

satélite ser maior, as implicagdes concorrenciais, que a actuagiio das empresas deste mercado tinham
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nas empresas do mercado Cabo, eram reduzidas, dado que os pregos da TV por satélite eram mais

elevados e necessitavam o aluguer ou aquisi¢do de equipamentos mais caros.

Em suma, a intensidade da concorréncia em Portugal e Espanha eram semelhantes como podemos ver na

Figura 32:

Figura 32

Intensidade da concorréncia

no mercado de produto Fixo, Movel e Cabo, em 1997, em Portugal e Espanha
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Mas se considerarmos o mercado de telecomunicagdes como um todo, este mercado apresentava em 1997
baixos niveis de concorréncia em ambos os paises, dado que em Portugal ¢ em Espanha se praticavam,
respectivamente, precos 75% ¢ 53% mais elevados do que a média dos restantes paises da OCDE (apenas

ultrapassado pelo Luxemburgo com 337%, Turquia com 163% e pelo Japéo com 101%).

Contudo, a fraca intensidade de concorréncia em 1997 em ambos os paises ndo iria durar muito mais tempo
dado que, como vimos, entre os anos de 1998 e 2000 estavam previstas novas entradas no mercado, que
adicionadas aos avangos tecnol6gicos que proporcionariam, aos novos entrantes acesso a tecnologias mais

avanc¢adas e mais eficientes, poriam em causa a hegemonia dos incumbentes (PT e TEF).

Face ao aumento da concorréncia nos seus mercados internos e face 4 limitagdo de crescimento nesses
mercados (por exemplo, Portugal e Espanha no mercado fixo ja se encontravam numa fase de maturidade)
comparado com o potencial de crescimento em outros paises menos intensivos em concorréncia, quer a PT

quer a TEF, comegavam a ver o processo de internacionalizagio como um importante pilar estratégico.
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6. Padrdo de Internacionalizacio da Portugal Telecom e da Telefénica

Apbs se terem definido os possiveis padrdes de internacionalizagio nesta indistria € a descrigiio do mercado
de telecomunica¢des portugués e espanhol em 1997 (ano anterior 4 entrada de ambas as empresas no
Brasil), efectuar-se-a neste capitulo a defini¢io do Padriic de Internacicnalizagio da PT e da TEF 4 luz do
Modelo de Andlise do Padrio de Internacionalizagdo (Figura 33).

Figura 33
Modelo de Andlise do Padrao de Internacionalizacio
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Como veremos as caracteristicas especificas desta industria, em Portugal ¢ em Espanha, o processo de
liberalizacdo e as caracteristicas das empresas influenciaram o padrdo de internacionalizagfio. A influéncia
do mercado de entrada (Brasil) e as vantagens e desvantagens das Parcerias para este mercado seriio
abordadas em capitulos seguintes. A liberalizagio dos mercados, alteragSes tecnolégicas e alteragdes da
procura sio factores transversais 4 indistria e que influenciaram também a PT e a TEF, como ji fora

referido em capitulos anteriores.
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6.1 A Portugal Telecom e a evolugiio do seu Padrio de Internacionalizacio

O Grupo Portugal Telecom (PT) nasceu da decisdo do Governo portugués em gradualmente concentrar
numa iéinica empresa as participagdes que detinha em varias empresas do sector de telecomunicagdes em
Portugal (TLP, Portugal Telecom, CTT e TDP).

O processo de privatiza¢gio da PT iniciou-se em 1992 mas apenas em 1997 (3° fase de privatizagdo) o
Estado deixaria de ter o controlo de gestdo da empresa. No ano 2000 o Estado deixaria de ter uma
participacdo relevante no capital da empresa, mantendo contudo uma Golden Share (400 acgdes) que lhe
conferia direitos especiais. Em 2004 destacavam-se o Grupo BES, a CGD e o BPI, como accionistas
nacionais de referéncia, ¢ o Brandes Investment, o Capital Group Companies e a Telefénica, como
accionistas internacionais de referéncia (Figura 34). O processo de privatizagio e os aumentos de capital

permitiram também financiar o processo de expansdo internacional.

Figura 34
Estrutura accionista da PT em 2004
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Fonte: Relatério e Contas PT 2004

Antes da decisdo de entrar no Brasil em 1997, a PT estava presente nos seguintes Mercados de produto a

nivel nacional, por intermédio das seguintes empresas suas subsididrias, que se indicam na Figura 35.
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Figura 35

Estrutura empresarial do Grupo PT para o mercado nacional
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Fonte: Relatorio e Contas PT, 1997

Como vimos no capitulo anterior o nivel de concorréncia que a PT sofria em cada um dos mercados era
diferente.
O mercado Fixo era um monopdlio da PT Comunicagdes, mas a ja prevista desregulamentagdo destes
mercados poderia por em causa esta posigéo hegeménica no mercado.
No jovem mercado mével a TMN estava a ter forte concorréncia do segundo operador (Telecel, hoje
Vodafone).
No mercado Cabo, a TV Cabo detinha a quase totalidade do mercado ndo tendo, até entdo, sofrido
concorréncia relevante dos outros operadores.
O mercado de longa distincia, apesar de liberalizado, estava dominado pela Marconi porque:
a) a escolha de operador de longa distincia cabia aos operadores nacionais, neste caso a maioria
deles detidos pela PT; e
b) a Marconi era a iinica empresa que detinha o feixe intercontinental entre Portugal e os EUA.
O mercado ISP era também dominado pela Telepac, dado que a liberalizagdo do mercado era recente, néo

tendo havido tempo, ainda, para a entrada de novos operadores ISP.
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Ao nivel dos Mercados geogréficos a presenca da PT resumia-se a pequenas operagdes essencialmente em
ex-colonias portuguesas tais como S. Tomé e Principe, Cabo Verde ou Macau, e também, em outros paises
como Uganda ou Quénia, que no seu todo representavam apenas cerca de 4% do volume de negdcios da
empresa (Figura 36).

A entrada nestes mercados fora essencialimente realizada via aquisi¢io de participagdes nos incumbentes
monopolistas destes paises em Parceria (a participagdo da PT era inferior ou igual a 51%) com sécios locais
ou com o Governo local.

Contudo este esforgo internacional n#io era suficientemente relevante para se considerar uma forma efectiva
de internacionalizagdo (Graack, 1996) dado serem operagdes demasiado pequenas, com pouco potencial de

crescimento, € por vezes desenhadas apenas como acordos de gestio sem participagdo no capital.

Figura 36
Reparti¢io do volume de negdcios da PT em 1997 por drea de negdcio
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Fonte: Relatorio e Contas PT, 1997

Apesar do ambiente competitivo ao nivel nacional ainda ser favordvel 4 PT, o processo de
desregulamentagdo e liberalizagsio do mercado de telecomunicagdes portugués ja em curso apresentava-se
como uma ameaca a PT dado que:

¢ possibilitava a entrada de outros operadores em Portugal com maiores vantagens de escala (a PT era

considerado um operador com reduzida escala ao nivel global);
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* como 0s outros paises tinham iniciado o processo de liberalizagio mais cedo que Portugal, as
empresas desses mercados tinham ja uma gestdo mais orientada para o mercado em concorréncia

(menos burocratizada e ineficiente, como ¢ caracteristica das empresas de capitais piiblicos).

A PT, devido a crescente pressdo competitiva no mercado portugués bem como a limitagdo de crescimento
neste mercado de apenas 10 milhdes de habitantes, decidiu posicionar-se de uma forma mais agressiva no

mercado internacional, como, ao tempo, se afirmava:

“Devido as limitagdes do mercado nacional e a reduzida dimensdo da PT quando comparada com as
empresas infernacionais, a PT decidiu expandir-se internacionalmente de uma forma sustentdvel e
’

criando valor accionista...’

(Eng” Paulo Fernandes Administrador da PT em AIP, 2004).

“Se ndo a tivesse feito (expansdo para o Brasil), teria continuado a ser um operador pequeno, de
dimensdao ibérica e numa situagio extremamente frdgil, sujeita a uma aquisigdo™

(Dr. Miguel Horta e Costa CEQO da PT em Gago et al, 2004).

“Na prossecugéo da sua estratégia de aliangas globais e de internacionalizacdo ... "

(Relatorio e Contas PT, 1997)

Com este intuito de aumentar a sua presencga ao nivel internacional a PT negociou, em 1997, um conjunto de
“Acordos de Alinhamento Estratégico” com outras empresas de telecomunicagdes. Estes acordos eram
efectivamente Parcerias na forma de Aliancas Globais dado que os parceiros, na tentativa de alcangar
objectivos comuns, decidiram partilhar activos ¢ conhecimentos de uma forma continuada como se pode ver

seguidamente:

e Acordo com a BT (UK) e a MCI (USA) para melhorar o servigos fixos da PT, alavancando nos
conhecimentos da BT nesta area;

e Concert — Alianga com a BT (UK), MCI (USA) e TEF (Espanha) com o objectivo de oferecer
servigos unicos globais de telecomunicagdes em todo o Mundo, via a rede dos parceiros;

s Acordo com a TEF com o objectivo de desenvolver uma estratégia de internacionalizagio
direccionada para o Brasil e Norte de Africa, bem como a melhoria dos servigos prestados por

ambos ac nivel nacional;
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e “Alianga Atlintica™: Constitui¢3o de uma empresa instrumental com a Telebrds, tnico grupo de
telecomunica¢des do Brasil, com o objectivo de estudar conjuntamente novas oportunidades de
investimento na América Latina e Africa. O factor mais importante deste acordo foi a abertura de

contactos privilegiados no mercado brasileiro de telecomunicagdes.

Contudo, como se viu anteriormente, as Aliangas Globais, de que é um exemplo a Concert, ndio estavam a
alcangar os objectivos esperados e as empresas comegavam a afastar-se deste modelo de Parceria. A PT nio
foi excepgdo, € no final de 1998 ji tinha mudado a sua estratégia de internacionalizagdio via Aliancas
Globais para “...internacionalizagio em mercados selectivos onde existam vantagens competitivas naturais

e em associagfio com os parceiros certos...” (Relatério e Contas PT, 1998).

Seguindo esta estratégia a PT decidiu entrar no Brasil em Parceria com a TEF concorrendo em conjunto &
privatizac@o da Telebras em 1998, culminando, em 2001, na constituigio da Joint-Venture chamada VIVO,
como veremos nos capitulos seguintes. Esta Parceria seria estendida a Marrocos, quando a PT e a TEF
efectuaram uma Joint-Venture com sdcios locais para desenvolvimento do segundo operador mdvel

(Meditelecom).

Mesmo depois da entrada no Brasil em 1998 (maior passo na internacionalizagdo da PT como podemos ver
na Figura 37), a PT entraria em outros paises, mas continuando estes paises a representar uma pequena
parcela do volume de negdcios da empresa em 2004 (15% de volume de negdcios internacional ou 4% do

volume de negécios total).

Figura 37
Evolucgio do volume de negdcios da PT entre 1997 e 2004 por drea geogrdfica
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Fonte: Relatério e Contas PT, 1997 a 2004
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Efectivamente, em 2004, a PT ji estava presente em !4 paises (Figura 38), destacando-se como mais
importantes, para além do Brasil, as dos paises ex-colénias portuguesas (Cabo Verde, Angola, Sio Tomé e

Principe), Marrocos e Botswana.

Figura 38
Presenca geogrdfica do Grupo PT

Fonte: Site Internet da PT
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Na maioria dos paises em que a PT entrou, a decisio de modo de entrada continuou a ser via Parcerias,

Parcerias estas que, ainda existiam em 2004, como explicamos na Figura 39.

Figura 39
Estrutura accionista de algumas das Parcerias internacionais da PT em 2004
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Adicionalmente, jd em 2005, a PT efectuaria um acordo de Parceria com um operador seu concorrente em
Portugal (SGC Telecom) cujo objectivo ¢ a andlise ¢ desenvolvimento de oportunidades de negécios,
baseadas em infra-estruturas digitais de banda larga, no mercado internacional, em paises que ambos os

parceiros estejam presentes fora de Portugal (essencialmente Brasil).

Em suma, pelo atras descrite, podemos concluir que o padrio de internacionalizagio seguido pela PT
pressupde a utilizagdo de parceiras como principal modo de entrada em mercados estrangeiros (como se
constata pela seguinte passagem “...reforgar as aliangas e Parcerias...” incluida no texto da Missdo da PT

de 2004), e foi constituido pelas seguintes etapas:

» Parcerias em paises ex-colénias Portuguesas de menor dimensdo: Entrada em paises, ex-coldnias
portuguesas (Angola, Mogambique, Cabo Verde, Sdo Tomé ¢ Principe, Macau e Guiné), cujo

mercado potencial € bastante inferior ao portugués, utilizando Parcerias com sécios locais ou
governos locais. Nio representam, contudo, um grande esforgo de internacionalizagdo devido ao seu
reduzido peso no total do volume de negécios da empresa;

o Aliancas Globais: Adesfio 4 alianga Concert ou negociagdo dos outros “Acordos de Alinhamento
Estratégico”. Ao entrar nestas Parcerias a PT seguia uma Estratégia de Solu¢des Orientadas para o
Cliente (i.e. garantir a maxima conectividade global ao cliente alvo) mas, paralelamente, permitiam
a PT experimentar no mercado internacional, defender-se contra empresas de maior dimensio (uma

das quais a TEF) e manter as suas opgdes em aberto;
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e Brasil: Com o falhar de muitas destas Aliangas Globais e dado a reduzida dimensiio da PT, ao nivel
mundial, e os seus limitados recursos financeiros e de gestdo, a PT decidiu desistir destas Aliangas
Globais (e consequentemente da Estratégia de Solugdes Orientadas para o Cliente) e decidiu focar-se
no mercado mével Brasileiro (passando a ser a maior operagio da empresa fora de Portugal) em
Parceria com a TEF.

e Qutras Parcerias: Apds a entrada no Brasil a PT decidiu desenvolver outras Parcerias para mercados
internacionais das quais se destacam a Parceria com a TEF em Marrocos (mercado mavel}, a

Parceria com a SGC Telecom no Brasil (mercado fixo) ¢ a Parceria com investidores locais na
Hungria e Congo.

Em termos de Cenério de Intengdo Estratégica a PT, apds ter seguido uma estratégia de Solugtes Orientadas
para o Cliente, na forma de Aliangas Globais, enveredou por uma Estratégia Focalizada de Nicho. Trata-se
de um estratégia de Nicho dado que apesar da empresa deter 13 operagdes em paises estrangeiros diferentes,
em 2004, 85% das receitas dos negocios internacionais vinham do Brasil (24% do volume de negdcios total
do Grupo, Figura 40). Daqui resulta uma abrangéncia de mercados geograficos (2’=0,72 ¢ Z minimo=0,077),
de apenas 4 (quatro) e os mercados de preduto internacionais relevantes resumiam-se apenas ao mercado

movel no Brasil, i.e. abrangéncia de mercados de produto de 1 (um).

Figura 40
Reparticdo do volume de negocios da PT em 2004 por drea de negocio
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6.2 A Telcfonica ¢ a evolugiio do scu Padrio de Internacionalizagio

A “Compania Nacional de Espana”, fora até 1939 a (nica empresa de telecomunicagdes em Espanha sendo
detida por empresas privadas (ITT e Citigroup) momento em que, com as nacionalizagdes, passa a ser
controlada pelo Estado Espanhol com 53% do capital.

Desde 1939 até 1975, o Estado decidiu criar varias cmpresas regionais de telecomunicagdes
maioritariamente detidas por si, que deveriam operar em regides de Espanha onde a “Compania Nacional de
Espana” ainda ndo operava. Apés 1975 o Estado espanhol decide fundir todas estas empresas numa tinica

cmpresa chamada Telefénica (TEF), acabando este processo de fusdo em 1981.

Naos finais da década de 80 ja tinham ocorrido vérios processos de liberalizagio (USA, UK, Japdo, Suécia,
Franga ¢ outros) que tinham poslo em causa a hegemonia de muitos incumbentes nos scus mercados locais
com fortes perdas de quota de mercado. Em 1990, ainda sob dominio do Estado, antecipando o processo de
liberalizagdo do seu mercado local, e com o objectivo dc ser uma cmpresa de referéncia a nivel
internacional, a TEF decidiu iniciar o seu processo de internacionatizagio, focando-se, especialmente, em
concorrer as privatizages dos incumbentes nos paiscs da América Latina (ex-coldnias espanhoelas) devido

as proximidades culturais e politicas. Em apenas 6 anos a TEF ja tinha entrado em 9 paises (Tabela 30).

Tabela 30
Principais entradas da TEF em mercado estrangeiros de 1990 a 1996
Pais Ano de entrada | Participacfio Accionista TEF Mercado

Chile 1990 43.6% Fixo
Argentina 1990 25,5% Fixo ¢ mével
Venezuela 199] 6,4% Fixo
Porto Rico 1992 79% Longa distancia

14,9% Internacional
Portugal 1992 15% Paging
Chile 1993 51% Listas Telefonicas
Colémbia 1994 30,8% Fixo
Peru 1994 31,5% Longa distincia
Brasil 1996 85% Fixo
Argentina 1996 30% Cabo

Fonte: Relatorios e Contas TEF, 1990 a 1996
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Como podemos ver na Tabela 30, a maioria destas entradas da TEF em mercados estrangeiros € realizada
através da aquisi¢do de participagGes relevantes (sem controlo) em incumbentes, onde a TEF manteria a
Parceria com os parceiros locais (Chile, Argentina, Venezuela, Colombia, Peru e Porto Rico) ou star-ups em
Parceria com locais (Portugal). Apenas 3 das 11 entradas em paises estrangeiros foram realizadas através de

M&A’s.

Em paralelo a TEF também concretizou Aliangas Globais, de que sio excmplo a participagdo na
Worldpartners (Unisource), entre 1993 e 1997, a participagio na Concert, em 1997, e os Acordos de
Alinhamento Estratégico com a PT, em 1997. Esta estratégia de Aliangas Globais era complementar as
entradas que até entdo a TEF tinha realizado nos paises da América Latina, dado que, por exemplo, a

Concert previa uma coordenaciio imediata entre os parceiros quanto 4 estratégia para a América Latina.

Entre 1997 e 2004 a actividade internacional da TEF alargou-se para a América Central (México),

Marrocos, Repiblica Checa e outros paises do leste europeu.

O processo de internacionalizacio foi determinante para o crescimento da TEF, come podemos ver na
Figura 41, onde, em 1995, o volume de negécios internacionais representava cerca de 14% e, em 2004, ji

representava cerca de 40%:

Figura 41
Evolugiio do volume de negocios da TEF
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Jé no final de 2005 a TEF obteve autorizagio da Comisséio Europeia para adquirir a O2, o segundo maior
operador moével inglés, o que, apds a concretizagio da operagdo, fez com que a TEF tivesse um volume de

negdcios, fora de Espanha, de aproximadamente 60%.

Paralelamente, a TEF passaria por uma alteragio accionista, que daria um maior dinamismo ao processo de
internacionalizacdo:
¢ O controlo accionista do Estado terminaria em 1995, ano em que o Estado reduz a sua participagio
para apenas 20%,;
e Em 1997 o Estado vendia o remanescente da sua posi¢do accionista, passando a contar com as
maiores instituicdes financeiras espanholas (BBVA e a La Caixa) como accionistas de referéncia. O

Estado Espanhol manteria apenas uma pequena Golden Share (tal como o Estado portugués na PT).

Em conclusdo, apesar de até 1997 a TEF ter seguido (tal como a PT) uma Estratégia de Solugdes Orientadas
para o Cliente (via Parcerias na forma de Aliangas Globais), esta empresa viria posteriormente a enveredar
por uma Estratégia de Globalizagio (via Parcerias na forma de Joint-Ventures ou via M&A’s).
Efectivamente verifica-se que a TEF tem desenvolvido a sua estratégia internacional com o objectivo de ser
uma empresa de telecomunicagdes global (entre as 10 maiores de telecomunicagdes do Mundo), estando
presente, em 2004, em: 5 mercados de produto relevantes (Fixo, Mével, Cabo, Operador de longa distincia
¢ ISP) e em 34 paises.

Tem o seu volume de negdcios intermacionais pouco concentrado (Z°=0,27 ¢ Z minimo=0,029)
geograficamente (Figura 42), o que equivale a uma “Abrangéncia de mercados geograficos” de 27.

Apbs a concretizagio da aquisigdo da aquisi¢iio da O2 em 2006, a TEF terd 60% do seu volume de negécios

no estrangeiro, acentuando ainda mais a sua Estratégia de Globalizag3o.

Figura 42

Reparticio do volume de negocios internacionais da TEF em 2004
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Fonte: Relatérios e contas da Telefénica
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6.3 Comparacio cntre os padroes de internacionalizagiio

Como vimos em 6.1 e 6.2, as caracteristicas intrinsecas da PT e da TEF, da propria inddstria de
telecomunicagdes ¢ as alteragdes dos factores cxternos (essencialmente a liberalizagdo dos mercados e

altera¢des na procura) influenciaram o padrdo dc internacionalizagdo das duas empresas como se mostra na
Tabela 31.

Tabela 31
Factores Internos influenciadores do Padrdo de Internacionalizacao
da PT eda TEF
Caracteristicas « Empresas com mercados domésticos pequenos pelo que a entrada em
das empresas mercados cxternos de maior dimensdo aumentou as economias de escala;

e Empresas quc passaram por processos de privatizagdo, onde os novos
accionistas exigem maior indice de rentabilidade;
¢ Competéncias técnicas repliciveis em outros mercados;

» Influéncia do Estado ainda presente impulsionou a ida para ex-colonias.

Alteragio dos e Liberalizagdo dos mercados possibilitando a entrada em mercados

factores externos estrangeiros, vedada até entio;

» Alteragdes na procura: as Aliangas Globais foram constituidas com o
intuito de satisfazer a necessidade do segmento de clientes empresas
internacionais e de turistas, para terem acesso a servigos semelhantes de

telecomunicagdes, independentemente do pais.

Caracteristicas da industria | e Existéncia da vantagem de ser primeiro (first mover advantages) implica

de telecomunicagies rapidez ¢ capacidade de antecipagido em novos mercados;

e Existéncia de economias de escala: quanto maior a rede do operador
menor o custo unitirio;

e Existéncia de Externalidades de Rede favorece as redes de maior

dimensio.




Quanto ae padrdo de internacionalizag@io seguido pela PT e TEF verificamos algumas diferengas entre as
empresas. A TEF iniciou o seu processo de internacionalizagdo de uma forma mais rapida do que a PT pelo
que, em 1997, os mercados internacionais representavam 18% e 4% do volume de negécios da TEF e da PT,
respectivamente.

Apesar de ambas as empresas terem seguido uma Estratégia de Solugdes Orientadas para o Cliente (com a
participagiio nas aliangas Concert e Worldpartners e com os Acordos de Alinhamento Estratégicos),
verificamos que esta estratégia foi abandonada em detrimento de estratégias diferentes: TEF seguiu uma
Estratégia de Globalizagdo e a PT seguiu uma Estratégia Geografica Focalizada de nicho (Figura 43).

A PT continuou a utilizar como Modo de Entrada preferencial as Parcerias, ao passo que a TEF utilizou

Parcerias e M&A'’s (aquisi¢do da O2, por exemplo).

Figura 43
Cendrios de intengdo estratégica da PT e da TEF em 2004
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Para a construgiio do grafico de dois eixos da Figura 43 foram utilizados os valores constantes da Tabela 32:

Tabela 32
Valores de suporte d aferi¢io do Cendrio de Intengio Estratégica
da PT e TEF

TEF PT

Volume de Negécios em mil milhdes Eur 10 6

(diimetro de circunferéncia)

Mercados Geograficos alvo de entrada 34 13

Mercados de Produto alvo de entrada 5 4

Abrangéncia de Mercados Geogrificos 27 4

(Z*=0,27) (Z:=0,72)
Abrangéncia de Mercados de Produto 5 1

Contudo, a estratégia de internacionalizagio da PT e da TEF tém em comum o facto dc os mcrcados
geograficos preferenciais terem sido em primeiro lugar as suas ex-coldnias?, demonstrando a importincia do
factor cultural na escolha dos mercados de entrada. Contudo, excluindo o Brasil, para a PT, estes mercados
nilo sdo significativos (representam menos de 10% do volume de negécios internacionais), mas, no caso da
TEF, os mercados geograficos das ex-colonias representam cerca de 50% do seu volume de negécios

internacional.

> PT: Cabo-Verde, Sio-Tomé, Brasil, Macau, Timor, Angola ¢ Mogambique ; TEF: México, Gualcmala, El Salvador,
Peru, Chile, Argentina, Venczucla ¢ Colémbia
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Analisando os cendrios dc intcngdo estratégica intemacional da PT e da TEF pode-se identificar as

vantagens e desvantagens de cada um (Tabela 33):

Tabela 33
Vantagens e desvantagens dos Cendrios de Inten¢io Estratégica

adoptados pela PT e TEF

PT TEF
Estratégia Geografica Focalizada Estratégia de Globalizagio
(nicho)
Vantagens » Menor consumo de recursos (humanos e | @ Maiores economias de gama

financeiros), especialmentc para uwma | e Maiores cconomias de escala
empresa relativamente pequena como a | « Maior dispersdo de risco (e.g. cambial,
PT operacional,...)

* Menores “custos de transacgiio™: menos
estruturas de reporte ¢ controlo

* Menor dispersiio do focus da gestiio da

empresa

Desvantagens * Menores economias de escala e Maior dispersdo do focus da gestio da
» Menor dispersdo de risco (e.g. cambial, | empresa

operacional,...) ¢Maiores “custos de transacgdo™: mais

estruturas de reporte e controlo

Mas sera a Estratégia de Focus da PT incompativel com a Estratégia de Globalizagio da TEF, de tal forma

que possa por em causa a Parceria?

Aparcntementc ndio existem razdes para as duas estratégias serem incompaliveis, como sc verifica pelas
reac¢des de um representante da PT s recentes aquisi¢des da TEF na América Latina: *...independentes ¢
nao péem em risco a Parceria no Brasil...”. Se o “fool-print” geogrifico de ambas as cmprcsas for
coincidente ou complementar podem mesmo existir cconomias de gama entre as empresas. Os problemas

que podem advir desta divergéncia de cstratégia de internacionalizagdo serio analisados no tltimo capitulo.
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Por 1iltimo, e conforme definido no Modelo de Analise do Padriio de Internacionalizacio, importa verificar
se o padrdo da PT e da TEF foi influenciado por efeitos de Mimetismo c se estes efcitos influenciaram o seu
padrdo de internacionalizagfo. De facto, verifica-se a existéncia de mimetismo e da sua influéncia no padrio
de internacionalizacdo dado que:

* A entrada nas Alian¢as Globais, antes de 1998, tal como a maioria dos operadores de referéncia na
altura, indicia Mimetismo [nstitucional, ou seja as cmpresas entraram nestas aliangas numa tentativa
de follow the lider julgando serem estratégias de sucesso;

¢ A repetigio da Parceria entrc a PT e a TEF em Marrocos também incidia Mimetismo interne dado
que, como a Parceria no Brasil estava a dar sucesso, deveria ser repetida em Marrocos.

e Por ultimo, o facto de nenhum dos parceiros ter abandonado as Parcerias como modo de entrada em
mercados estrangeiros (tendo mesmo aumentado o peso das Parcerias como modo de entrada, no
caso da PT) prova o efeito que o sucesso de uma determinada acgdo/estratégia tem em iniciativas

futuras (Mimetismo interno).




3" PARTE
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7. Estratégia para o Brasil

Ate 1996, o mercado de telecomunicagdes brasileiro era um monopélio de duas holdings estatais a operar
em regides exclusivas: CRT Holding (inclui CRT a operar na regifio de Rio Grande do Sul) e Telebras
Holding (inclui 8 empresas a operar em 8 regides distintas). Em 1997, a Telebrés era a 17° maior empresa de

tcleccomunicagdes do Mundo com receitas a ascenderam a mais de 14 mil milhdes de USD nesse ano
(Tabela 34).

Tabela 34

Alguns indicadores das maiores empresas de telecomunicacdes mundiais em 1997

Rank Reccitas Resultado Liquido Empregados
97 96 Operador (Pais) Total Variacho Total Variaglio Total Variacio
(MilhGes (96-97) (Milhdes (96-97) {mil) (96-97)
USD) USD)
I 1 INTT (Japio) 71.591 7.1% 2.196 15.3% 226.0 -0.4%
2 2 AT&T (US) 51.319 1.5% 4638 -21.5% 127.8 0.9%
3 3 Deutsche Telckom (Alem.) 37.694 7.1% 1.843 87.9% 216.0 -5.9%
4 16 Bell Atlantic (US) 30.194 3.6% 2455 -27.8% 62.6 1.3%
5 5 BT(K) 26.277 4.7% 2908 -17.6% 124.7 -2.2%
6 4 France Télécom (Francga) 26.174 3.6% 2482 0605.4% 165.0 0.2%
7 14 SBC(US) 24.856 6.0% 1.474  -55.0% 1183 7.7%
8 7 Telecom Italia (Italia) 24.204 9.9% 1.949 12.5% 126.1 -0.2%
9 6 GTE(US) 23.260 9.0% 2.794 -0.1% 114.0 11.8%
10 8 Bell South (US) 20.561 8.0% 3.261 13.9% 81.0 -0.3%
It 9 MCI{US) 19.653 6.3% 149  -87.6% 60.0 8.5%
12 12 DGT (China) 17.154 1.5% 467.7 -2.8%
13 11 Ameritech (US) 15.998 7.2% 2.296 7.6% 74.4 12.4%
14 10 Telefonica (Espanha) 15.577 17.8% 1.253 18.6% 922 0.0%
15 17 US West (US) 15.235 18.0% 697 -40.8% 67.5 -2.6%
16 13 Sprint (US) 14.874 5.9% 953  -19.5% 49.0 2.1%
17 18 Telebras (Brasil) 14.158  23.7% 3493 421% 873 -2.5%
18 19 Telstra (Australia) 11.915 4.9% 1.205 -29.8% 66.1  -13.6%
19 22 DDI (Japio) 8.927 15.9% 63
20 23 KPN (Holanda) 7.671 8.4% 962 9.4% 32.7 1.3%

Fonte: International Telecommunication Union, PTO Database. 1TU, 2001.
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Em 1996, o Estado Brasileiro vendeu 85% da CRT Holding & TEF mas, a TEF tinha pouca latitude dec
gestdo. Tratou-se de um acto isolado de liberalizagdo, com pouco impacto no espectro competitivo da altura,
dado que 99% do mercado ainda era um monopdlio do Estade. O grande momento de liberaliza¢io ocorreu
em Julho de 1998, com a privatizagdo da Telebras Holding (Telebris). A Telebras foi dividida em oito
empresas regionais moveis (Banda A), trés empresas fixas ¢ um opcrador de longa distancia. A privatizagio
destas doze empresas foi realizada através de um leilio competitivo de uma posi¢dio de controlo nestas
empresas. Ao mesmo tempo do leildo Telebras, a Anatel leiloou também 12 novas licencas para scgundos
operadores méveis (Banda B), por forma a aumentar a concorréncia em cada regido.

A terminologia Banda A e B foi utilizada na altura, mantendo-se até aos dias hoje, para identificar que

empresas operavam numa determinada banda de frequéncia mével (media em Mhz),
A PT e a TEF entraram em Parccria neste mercado, adquirindo varias empresas da ex holding Telebras

neste leildo. Que caracteristicas do mercado brasileiro terdio influenciado a entrada neste mercado? Qual a

estratégia seguida face aos condicionalismos regulatdrios e competitivos deste mercado?

7.1. Anilise do mercado brasileiro de telecomunicagcées Méveis em 1997/1998

Antes de se cfectuar a andlisc do mercado de telecomunicagdes méveis brasileiro importa avaliar a
envolvente economica, social e politica do Brasil em 1997/1998 ¢ como esta envolvente influenciou a
decisdo de entrada da PT e da TEF neste pais.

O PAIS

Ao nivel dos Faclores Econémicos, como se pode ver na Figura 44, o Brasil apresenfava-se como uma

cconomia de grandes dimensSes (em 1998 a economia brasileira era a 11* maior do mundo em termos de

PIB total) e com potencial de crescimento clevade (5* maior economia em termos de crescimento médio do
PIB).
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Figura 44
Comparagio do PIB total e crescimento do PIB do Brasil com vdrios paises

Crescimento
médio anual
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Fonte: IBGE, IPEA, IMF — World Economic Outlook {Abril 2002)

Contudo, a atractividade econémica do Brasil é também afectada negativamente por: elevados indices de
inflagdo, elevada volatilidade da taxa de juro, baixo PIB per capita, clevados niveis de concentragiio da
riqueza (indice Gini: 59, 4* maior do Mundo) e elevados indices de pobreza (33% da populagdio estava

abaixo do limiar de pobreza). Alguns destes indicadores estio apresentados na Figura 43,

Figura 45
Comparacio do PIB per capita e Indice de Gini do Brasil e outros paises
PIB per capita indice Gini*
mithares de US$, 1998 1998
w
Canada -
prasit [
China |

Fonte IBGE, IPEA, United Nations (Human Development Indicators)
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Adicionalmente, apesar da rede de transportes (estradas, ferrovias, hidrovias, portos, aeroportos) cobrir todo
0 pais, esta necessitava de investimentos continuados para satisfazer as necessidades logisticas e de
deslocamento de pessoas, O sector energético estava desenvolvido (hidro-eléctrica, petréleo, gis natural)

embora com necessidade de adequag#o de capacidade para as necessidades de crescimento do pais.

Os Factores Sociais afectavam negativamente a atractividade do Brasil dado que, como se pode ver na
Figura 46, apresentava a 3* maior taxa de analfabetismo do Mundo (13% da populagdo) e uma das mais
reduzidas médias de anos de estudo (7 anos). Isto implicava uma necessidade por parte das empresas
estrangeiras em destacar um elevado nimero de expatriados para gerir as operagdes neste pais ¢ investir na

qualifica¢dio de mi#io-de-obra brasileira.

Figura 46

Comparaciio do indice de analfabetismo e anos de estudo do Brasil e outros paises

indice de analfabetismo Anos de estudo
%, 1999 anos, 1996 (Brasil 2000)
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Fonte: Unesco, OECD, CEPAL - Panorama Social na Am. Lat., IBGE
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Por ultimo, os Factores Politicos do Brasil em 1998 ainda sec apresentavam como preccupantes para

empresas estrangeiras que quisessem investir. Devido ao historial recente de conjuntura politica no pais
(corrupgdio) e instabilidade governamental latente, o investimento estrangeiro ndo tinha muitas garantias

quanto 4 manutencfio dos compromissos por parte dos governantes brasileiros.
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0 MERCADO DE TELECOMUNICACOES MOVEIS

O mercado de telecornunicagdes moveis brasileiro em 1997/1998, devido ao facto de existir apenas uma
empresa (a Telebras, 100% detida pelo Estado Brasileiro) a operar no mercado em todo o pais, apresentava
um baixo nivel de saturag@o do mercado (medido pela relagio estatistica entre o PIB per capita e o nivel de
penetracio do servigo de telecomunicagdes méveis nesse pais) como se pode ver na figura 47. Este facto

tornava este mercado bastante atractivo 4 entrada de novas empresas.

Figura 47

Relagio entre as taxas de penetragdo movel

e o PIB per capita de diversos paises
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Fonte: ITU (2004). World Bank. Brasil 1998 sem efeito cambial

De facto, na perspectiva do entrante, este mercado era atractivo dado que a totalidade do mercado potencial
ainda ndo tinha sido capturado, como seria de esperar, dada a falta de incentivos em descer os pregos por
parte da unica empresa existente em 1997 (monopolista). Em 2004 os valores de penetragio dos servigos de
telecomunica¢des méveis ja se encontravam mais proximos da curva de tendéncia, sem ter havido aumento

significativo do poder de compra da populagdo (deslocamento ao longo da curva), o que permite concluir

136



que a parcela de mercado por satisfazer, em 1998, diminuira devido ac efeito da concorréncia (descida de

precos).

Adicionalmentc, temos de ter também em conta a andlisc dos seguintes facltores do mercado de

telecomunicagdes moveis brasileiro em 1997/1998:
A) Intensidade da concorréncia (Modclo das cinco forgas de Porter)

O Poder dos Fornecedores era médio dado que, apesar de no mercado mavel os custos de mudanga de
tecnologia serem clevados e existirem poucos fornccedores para a tecnologia dominante no Brasil
{TDMA/CDMA), o regulador das telecomunicagdes brasileiro (Anatel) previa dar incentivos ds

empresas na migragdo para a tecnolgia GSM, o que diminuiria o poder fornecedores TDMA/CDMA.

O Poder dos Clientes era baixo porque os clientes tendem a ser bastante atomizados, sem grande

capacidade de exercer pressio junto do operador de telecomunicagdes para reduzir os pregos.

A Amecaga de Produtos Substitutos, em 1997/1998, era baixa (a0 contréario de hoje®) dado que a tinica
tecnologia (VSAT), que na altura representava alguma possibilidade de substituir a tecnologia mével,
era limitada no nimero de servicos que poderia prestar e nos nivel da cobertura geografica. Nao

representava portanto uma ameaga aos operadores moveis.

O Potencial de Novas Entradas cra elevado, em consequéncia do processo de liberalizagio do
mercado e privalizagdo do incumbente que, em 1998, se iniciava. Efectivamente, o regulador brasileiro
de tclecomunicagdes pretendia, entre 1998 e 2001, permitir a entrada de 20 novas empresas através da

privatizagiio do incumbente (Telebras) ou emissdo de novas licengas.

A Rivalidade Entre Concorrentes Actuais cra baixa dado que o mercado mdvel brasileiro era um
monopolio do Estado. Como consequéncia os pregos eram elevados e a qualidade era reduzida,

implicando, como vimos na Figura 47, niveis de saturagiio do mercado reduzidos.

Desta andlise podemos afirmar que a intensidade da concorréncia no mercado de telecomunicagdes
moveis no Brasil, nos anos de 1997 e 1998, era reduzida/média, tendo, contudo, tendéncia a aumcentar

com o evoluir do processo de liberalizagao.

* As restantes tecnologias (Wifi ou WLL) que hoje sio uma ameaga ao moével eram desconheeidas na altura




B) Dimenséo do mercado

A dimenséo populacional do pais (175 milhdes de habitantes e o 5° maior pais em populagio em 1997)
¢ do mercado mével na altura (o maior da América Latina em 1997, como se pode ver na Figura 48)
tornava-o bastante atractivo & entrada de novas empresas, mas o baixo poder de compra da populagio
(PIB per capita cerca de 3.500 USD anuais em 1997) limitava o crescimento do mercado para além dos

40% de taxa de penetrag@io, como vimos na Figura 48.

A importincia da dimensdio e potencial de crescimento do mercado Brasileiro foram virias vezes
referidas por representantes da PT e da TEF, bem como por Duane Ackerman CEQO da Bellsouth,
empresa norte-americana de telecomunicagdes que também decidira entrar neste mercado: “ O tamanho

do mercado e potencial de crescimento (do Brasil) sdo importantes™ (Harbison et al, 1998).

Figura 48

Evolugdo do nitmero de clientes moveis na América Latina entre 1997 e 2003

Fonte: ITU 2002 e 2004
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Em conclusio, da andlise da intensidade da concorréncia ¢ da dimensio do mercado, podemos dizer que o
mercado de telecomunicag¢des mével brasileiro, em 1997/1998, era bastante atractivo.

De facto, desde 1998 que o Brasil tem atraido clevados montantes de Investimento Directo Estrangeiro
(3,8% ¢ 2,6% do total de IDE Mundial em 1998 e 2000, respectivamente - UNCTAD e FDI/TNC Database),
em particular a industria de telecomunicagdes, com 10% ¢ 33% do IDE no Brasil, em 1998 e 2000
respectivamente (Banco Central do Brasi!). Portugal e Espanha, essencialmente via PT ¢ Telefénica, foram
0s paises que mais investiram nesta industria representando mais de 43% do IDE em telecomunicagdes no

Brasil no ano 2000.
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7.2 Estratégia da Parceria PT/TEF e a influéncia das alteracdes regulamentares

Apesar de, em 1996, ter ocorrido a privatizagio da empresa de telecomunicacdes brasileira CRT, esta
decisdo néio passou de um acto isolado, sendo que o verdadeiro momento de liberalizagio do mercado de
telecomunicagdes brasileiro ocorreu em 1998 com o leildo das 12 empresas (8 moveis, 3 fixas e 1 de longa
distincia) que faziam parte da holding Telebrds. Este leildo passaria a ser conhecido como “Leildo
Telebras™. Cada uma das empresas méveis operava em regime de monopélio em apenas uma das 8 “regides
de telecomunica¢des” do pais, conforme se pode ver na Figura 49. Os operadores fixos encontravam-se
repartidos em 3 regides maiores (Norte, Sul e S.Paulo), correspondendo a regifio Norte 4 area a azul escuro e

branco, a regido S.Panlo 4 drea a cor-de-rosa e a drea Sul correspondendo a todas as restantes regides.

Figura 49
Definicio das “regiaes de telecomunicacoes” brasileiras em 1998

Fonte: Anatel

A privatizagio destas doze empresas foi realizada através de um leildo em carta fechada de uma posigio de
controlo nestas empresas. Contudo, para evitar posigdes de dominio de mercado por parte de qualquer
empresa, o regulador das telecomunicagbes Brasileiro (Anatel) impds um conjunto de regras para o leildo,

torando dificil que qualquer empresa no curto prazo atingisse predominéncia nacional:
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(1) Cada empresa a privatizar continuaria a s6 poder operar na regido que Ihe fosse destinada,

(2) A aquisi¢do de uma empresa fixa impossibilitava a aquisigio de uma empresa mével (Banda A),

na mesma regido. Esta regra mantém-se valida até a empresa fixa atingir os niveis de performance

exigidos pela Anatel, em termos de linhas instaladas e nimero de queixas, por exemplo;

(3) Os ncgocios fixos foram divididos em grupos de licitagdo distintos e os candidatos potenciais

poderiam apenas entregar uma proposta para um dos grupos.

Ao mesmo tempo do Leildo Telebras a Anatel emitiu licengas para segundos operadores méveis (Banda B),

via Start-Up’s, como forma de aumentar a concorréncia em cada regifo.

Era entdo possivel, em 1998, entrar no mercado de telccomunicagdes brasileiro através da aquisigdo de

empresas no Leilio Telebras (privatizag@o da ex holding estatal Telebras ou também chamadas Banda A) ou

através da aquisi¢do de uma licenga para um segundo operador movel (Banda B). As principais vantagens e

desvantagens de cada opgdo encontram-se na Tabela 35.

Tabela 35

Vantagens e desvantagens do Leildo Telebrds versus Leildo Bandas B

Vantagens

Desvantagens

Lceilido Telebras
(Privatizacio)

» Vantagens de ser primeiro

eRede ja instalada (concorrente
demoraria pelo menos |2 meses a
ter rede equivalente);
eCanais dc distribuigio de elevada
dispersio ja disponivel;
¢ Maiores externalidade dc rede devido ao

maior numero de clientes.

e Incficiéncias de incumbente estatal
e Rede ultrapassada tecnologicamentc
(TDMA) e de fraca qualidade (14%
de congestionamento médio, acima

do valor de referéncia de 5%);
sExcedentes de pessoal e postura
habituada &

comercial  pouco

concorréncia.

Leildio Bandas B
(Start-Up)

¢ Sem ineficiéncias de incumbente cstatal

sEscolha de

avangada (possibilidade de escolher
GSM);

tecnologia  mais

e Estrutura interna mais cficicnte.

e Menores externalidades de rede;

e Falta de Brand Awareness.
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Com esta oportunidade de cntrar no mercado brasileiro, € no seguimento do “Acordo de Alinhamento
Estratégico” de 1997, a PT e a TEF definiram como objcctivo obter lideranga ao nivel nacional no mercado
movel. Adquirir o operador fixo na regido mais imporiante do Brasil (Telesp Fixa) fora também definido
como um objectivo paralelo. Para sustentar esta estratégia a PT e a TEF decidiram adquirir participagdes em
operadores incumbentes no Leilio Telebras ecm 1998, em vez de adquirir licencas Banda B, sustentando esta
decisdo nos factores descritos na Tabela 35, mas também nos outros vectores de possivel vantagem
compelitiva que poderiam ter face 4 concorréncia:
¢ A experiéncia da PT e da TEF em mercados de telccomunicagdes mais exigentes e evoluidos
ajudariam a eliminar as ineficiéncias das empresas adquiridas;
* O sucesso do Mimo em Portugal (conceito inovador de sistema pré-pago inventado pela PT) como
forma de massificar o acesso aos servigos de telecomunicagdes;
* Proximidade cultural e linguistica;

* Relagdes institucionais Luso-Brasileiras.

Por forma a contornar as regras impostas pelo regulador que impediam que um Unico accionista controlasse
um operador fixo ¢ mével, ao mesmo tempo, na mesma regido, a PT e a TEF decidiram criar duas JVs
(controladas por cada um dos parceiros) que teriam como objectivo apresentar uma proposta para o

operador fixo ¢ outra para o opcrador mével em S. Paulo (a drea mais atractiva do Brasil):

* AJVI (64% PT e 36% TEF) fez a proposta para aquisi¢io da Telesp Celular (opcrador movel); e
¢ AJV2(TEF 77% e PT 23%) fez a proposta para aquisi¢io da Telesp Fixa (opcrador fixo).

Estc acordo mostrou-se sustentdvel, apesar da estrutura do leildo (First Bid Sealled Bid Auction) nio
incentivar a sustentabilidade de coligagdes, dado que os comportamentos nido eram observiveis e ndo existia
medo de retaliagdo. De facto no momento do leildo nenhum dos parcciros quebrou o acordo licitando na

mesma regidio para a mesma empresa.

Para complementar o “foot-print” a TEF decidiu igualmente apresentar uma proposta isolada em outras

regides, apenas para as empresas moveis.

No final, a JV1 pagou 3,6 mil milhdes BRL (3,0 mil milhdes USD) pela Telesp Celular ¢ a JV2 pagou 5,9
mil milhdes BRL (4,9 mil milhdes USD) pela Telesp Fixa,

A TEF pagou, adicionalmenic pclas suas operagdes méveis (Teleleste e Telesudeste) cerca de 1,8 mil
milhdes BRL (1,5 mil milhdes USD).




Contudo, estas JV’s seriam posteriormente canceladas, devido a pressdcs regulatorias. A participagdo da PT
e da TEF em cada uma das empresas brasileiras apés, o Leildo Telcbras e a separagdo das JV’s, encontram-

sc na Tabela 36.

Tabela 36
Empresas detidas pela PT ¢ TEF no Brasil em Dezembro de 1998
Valor Aquisigiio
Parceiro Empresa controlada Regifio
(mil milhdes BRL)
Portugal Telecom Telesp Celular (Movel) | S.Paulo 3,6
Telefonica TeleLeste (Movel) Bahia e Sergipe 0,4
Telesudeste (Méovel) Rio de Janeiro e Espirito Santo 1,4
CRT Celular {Mavel) Rio Grande do Sul 0,7
Telesp (Fixo) S. Paulo 59

Com a tmpossibilidade, de apés o leildo, formarem uma Parceria mais estavel, devido 4 imposig¢do do
regulador em separar a Parceria que se tinha formalizado na JVI ¢ JV2, a PT e a TEF foram obrigadas a

guiar-se por um conjunto de “Regras ticitas” entre si para que a Parceria ndo fosse quebrada entretanto:

(1) Tentar obter lideranga nas regides onde ja actuavam (e.g. Rio de Janeiro, S. Paulo,...) e maximizar
a cobertura da rede;

(2) Entrar em novas regides, mais populosos e com o PIB per capita mais elevado (Parand ¢ Sta
Catarina e Rio Grande do Sul);

(3) Proliferagiio em mercados de produtos complementares (PT no mercado movel ¢ a TEF no
mercado mével e fixo);

(4) Niao concorréncia directa entre os parceiros no mercado;

(3) Procurar estar presente em outras fases da cadeia de valor (e.g. participagio em empresas de media

ou Internet— 10L ou no jornal Folha de S. Paulo por exemplo).

A PT e a TEF compreenderam que ganhariam mais se continuassem a juntar esforgos, respeitando as
“regras tacitas”, do que se confrontando directamente neste mercado. Concordaram na “divisio do
territério” brasileiro, levando a que cada parceiro entrasse em diferentes regides por forma completar o
“puzzle” necessario & lideranga nacional. Esta deciséio dos parceiros foi justificavel, dada a dimensdo do
pais ¢ os constrangimentos regulatérios que impunham elevadas barreiras ao dominio do mercado nacional,

por apcnas uma cmpresa.
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Mas estas regras ticitas ndo eram ficeis de seguir dadas as pressdes regulamentares e concorrenciais

existentes que punham em risco a Parceria.

As pressdes regulamentares eram de duas naturezas. A primeira, ja referida no capitulo anterior, deve-se
4 impossibilidade de formar, desde 1998, uma Parceria mais formal e, a segunda, devido ao regime legal

bastante restritivo de préticas concertadas no mercado brasileiro.

As pressdes competitivas existiam porque, aquando do Leildio Telebris e da venda de outras licengas, o
mercado de telecomunicacdes brasileiro foi alvo de entrada por parte das mais importantes empresas de
telecomunicagdes [MCI/Worldcom (US), Bellsouth (US), TIM (Itilia) e TIW (US)] que detinham um
Know-How tecnolégico superior ao da PT e da TEF.

Outra fonte de pressdo competitiva foi o facto de, como se pode ver na Figura 50, dois anos apés o leildo
Telebras ainda n#o existia um lider claro no mercado nacional dado que as trés maiores empresas tinham
quotas de mercado semelhantes. Nesta altura, nem a PT nem a TEF poderiam alcangar lideranca no
mercado sozinhas e a Telecom Itdlia (TIM) estava ligeiramente atras, logo a Parceria poderia estar em

risco, pelo facto da PT e a TEF poderem romper o acordo e juntar-se a TIM, por exemplo.

Figura 50
Nimero de clientes moveis em Setembro de 2000

Total de clientes mévels (Set/2000)
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Telefénica
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Fonte: PT Press Release

No ano 2000 a Anatel, alterou novamente o cenario regulamentar, permitindo agora concorréncia, ao nivel
pacional, no mercado mével. Este novo regulamento permitia a cada empresa Banda A (ex-Telebras)

escolher um de dois tipos possiveis de expans3o nacional (fora da regido pré-destinada no leildo Telebras):
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(1) Entrar no Sistema SMP: Compra de licengas (Banda C, D ou E) em uma ou mais regides,
obrigando & criagdo de uma rede de telecomunicagdes de raiz nessas regides (*'start-up™) ou;

(2) Continuar no anterior sistema SMC: Aquisi¢iio ou Parcerias com empresas da Banda A ou B ja

instaladas noutras regides.

Face a esta alteragdio regulamentar a PT e a TEF decidiram continuar no sistema SMC como forma dc
competir ao nivel nacional, adquirindo outras empresas e entrando em Parceria:
e No ano 2000 a PT adquiriu outro operador mével na regidio de Parana e Sta Catarina (Global
Telecom) por 900 milhdes de BRL; e
e Em 2001, apos a operago fixa da TEF em S. Paulo ter atingido os niveis de performance exigidos

pela Anatel, a PT e a TEF criariam uma JV 50/50 chamada, VIVO (Figura 51), que combinava todos

os activos moveis dos parceiros no Brasil.

Figura 51

Organigrama empresarial da Vivo

Telefovic

Telesp Celular Global TeleSudeste CRT
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TeleLeste

Celular Part.

41,2% / 85,1% 83% / A0% 81.6% f 75.7%: 36.6% / 55.8%

10,8% 1 21,9%

A VIVO foi constituida como uma JV 50/50 com a seguinte estrutura que representam essa partigio

accionista:
a) Conselho de Administraciio: Repartigio paritaria dos lugares onde PT nomeia o CEO e a TEF nomeia
o Chairman;
b) Directores de 1" Linha: Reparti¢do paritéria;
c) Arbitragem: Em caso de impasse nas decisdes mais importantes foi instituido um conselho de “Wise

people” nomeados por ambas as partes, que devera resolver este impasse;
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d) Mecanismos de saida: Em caso de dissoluc@io da Parceria os activos respectivos (empresas fundidas)
serdo devolvidos aos socios, existindo direito de preferéncia caso um dos socios deseje vender a sua

participagdo.

Com a constitui¢io da VIVO, o objectivo de lideranga de Mercado foi alcangado logo em 2001 com 40%
de quota de mercado (a segunda maior empresa tinha cerca de 12% do mercado) tendo mesmo aumentado
para 45% em 2003 devido a aquisicdes adicionais (TCO no Rio Grande do Sul, adquirida por 350 milhdes
BRL) ¢ o crescimento orginico. Contudo, as pressdes competitivas e o facto de a Vivo ainda n#o ter uma
presenca em 100% do territério brasileiro, tém levado a uma descida da quota de mercado da Vivo, que em
Setembro de 2005 se situava em 36% (Figura 52). Contudo nas regides onde actua a Vivo continua a ter

uma quota superior a 45%, posi¢io bastante destacada face aos seus concorrentes.

Figura 52
Quota de mercado no mercado mével brasileiro em Setembro de 2005

Quota de Mercado (Set 05)

8%

22%

; Vi\;o | ™ d 'i'ei;com Americas 0 Qi m Quiros 1

Fonte: Vivo Fact Sheet Setembro de 2005

Ao nivel da evolugio do ambiente regulamentar brasileiro, verificou-se que este condicionou a estratégia de
vérias empresas internacionais de telecomunica¢des que decidiram entrar no pais, especialmente, aquelas
que usaram Parcerias como a PT ¢ a TEF.

Primeiro, a Anatel liberalizou o mercado com o intuito de criar concorréncia entre as empresas,
(beneficiando os consumidores com a descida de precos e melhoria da qualidade dos servigos) evitando

posi¢des de dominio nacional de mercado por parte de qualquer empresa.
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Depois, contudo, a Anatel implementou algumas medidas que ji possibilitavam a criagio de grandes
empresas a nivel nacional. Estas alteragdes regulamentares, um exemplo intemnacionalmente reconhecido,
proporcionou ao Brasil tornar-se na maior industria de telecomunicagdes da América Latina, promovendo,
ac mesmo termnpo a passagem de uma situagio de monopdlio para uma situagiio de plena concorréncia no

mercado (Figura 53).

Figura 53
Empresas presentes no sector de telecomunicacdes moveis brasileiro em 2004

Em suma, ao nivel da Parceria entre a PT e a TEF, apesar do falhango da Alianga Global Concert (onde
ambas as empresas participaram) e apesar de todas as pressdes regulamentares e concorrenciais no Brasil,
que poderiam ter acabado com a Parceria, a PT e a TEF continuaram a seguir uma estratégia comum para o

Brasil, dado pensarem ainda ser uma estratégia de sucesso.

Esta Parceria obteve a lideranca no mercado de telecomunicagdes moveis brasileiro (36% de quota de
mercado em 2005), tendo contribuide para tal uma répida expansdio no territorio (Figura 54), onde, em
1998, a Parceria apenas estava presente em 3 regides de concessdo de rede de telecomunicagdes (cerca de 5
regides administrativas). No final de 2004 passam a estar presente em 8 regides de concessdo de rede de

telecomunicagdes (cerca de 20 regides administrativas).
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Figura 54

Evolucdo da cobertura geogrdfica da Parceria

Leildo Telebras vivo Vivo
(1998) (1 2001) (2004)

Fonte: Relatorios e Contas, Portugal Telecom

Esta estratégia da Parceria para o Brasil teve quatro estigios de evolugdo que se resumem na Figura 55:

Figura 55
Evolugao da estratégia de entrada da PT e TEF no Brasil

LIDERANCA NO MERCADO

2002 e B e ety i
» Optimizag3io das estruturas existentes
* Maximizagio de sinergias
+ Continuar crescimento via M&A
2l gras ticita L
1999 * Obter lideranga em todas as regides que entrarem
* N#o competirem directamente no mercado
* Complementaridade
1998 Coordenagéio no leildo

* Nfio competir no leilso para as mesmas regibes/empresas
* Garantir a entrada nas regites de maior potencial (S. Paulo e Rio de Janeiro)

<1998 ormalizag#io dos objectivos

* Mercado mével e fixo no Brasi{
* Copiar best-practices intemas (ex. Mimo)
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O primeiro estagio da Parceria (antes de 1998) foi caracterizado pela definigdo e alinhamento de objectivos
comuns cntre os parceiros. Efectivamente, com os “Acordos de Alinhamento Estratégico” e a entrada da PT
e da TEF na Alianga Concert que ocorrera dois anos antes, ambas as empresas ja tinham iniciado um
trajecto de aproximagio. Esta aproximagiio, apos o insuccsso da cstratégia inicial que consubstanciava as
anteriores aliangas, ndo foi quebrada, tendo sido reforcada no sentido da formalizagdo dc alcangar a

Lideanga no mercado Fixo e Movel no Brasil, alavancado na utilizagiio de Besr Practices de cada um dos

parceiros.

O segundo estagio foi a preparagdio e 0 momento do Leildo Telebris, em 1998, onde os parceiros tiveram de
se coordenar na licitagdo, ndo competindo para a mesma empresa e garantindo uma presenga forte nas
regides de maior potencial. Dado se tratar de um First Bid Sealled Bid Auction a possibilidade de quebra do

acordo era grande, mas, mesmo assim, ambos os parceiros honraram o acordo.

O terceiro estagio, que durou desde 1999 a 2001, foi caracterizado pela utilizacfio de regras tacitas de
actuacdo dos parcerios neste mercado (tranjectéria de lideranga, nio competiclio directa no mercado e
complementaridade). Contudo, face 4 debilidade do acordo, era possivel a qualquer um dos parceiros

quebrar este acordo escolhendo outro parceiro. Tal niio aconteceu.

O utimo estagio da Parceria, iniciou-se em 2001 e mantem-se até aos dias de hoje. Trata-se do periodo de
constitui¢io da Joint-Venture Vivo, que permitiu a obtengdo da tdo desejada lideranga no mercado e, ao
mesmo tempo, a optimizag#o das sinergias dos parcerios ¢ o crescimento das operagdes via M&A.

Relativamente a definigdo do tipo de Parceira a PT ¢ a TEF podemos dizer que:

a) Objectivo: Entrar no mercado brasileiro tentando rapidamente obter lideranga no mercado mével;

b) Eorma: Primeiro, via Joint-Ventures de entrada (JV1 e JV2), depois, “regras tacitas” (alianga informal) e,

finalmente, via uma Gnica Joint-Venture (Vivo);

¢) Tipologia Competitiva: Até 4 formagdo da Vivo, em 2001, a tipologia competitiva da Parceria era de tipo
Pré-Competiva, dado que o grau dc intcracgdo organizativa era reduzido (ambos os parceiros actuavam
isoladamente, apenas se guiando por uma cstratégia complementar de dominio geogrifico). Com a
formagiio da Vivo os parceiros foram obrigados a uma maior interacgiio organizativa definindo, no dia a
dia, a evolugdo da Parceria entretanto constituida na forma de Joint-Venture. O potencial de conflito é
elevado entre os parceiros dado que: no mercado de origem de cada um dos parceiros mantém-se como

potenciais ameacas de entrada e, no mercado brasileiro, o facto da TEF ainda ter a operagio fixa fora do
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ambito da Parceria Vivo, traz alguma tensdo 4 relagdo, em virtude da operagdo fixa concorer em alguns

segmentos de mercado, com a Vivo (Figura 56).

Figura 56
Evolucao da tipologia Competitiva da Parceria entre a PT e a TEF
entre 1998 ¢ 2004
Alto
Parcerias Parcerias
Pré-Competitivas Competitivas
1998 a 2001 2001 a 2004
Potencial |~—t_ — ~ |77
de
Confiito
Parcerias Parcerias
Pro-Competitivas Nao-Competitivas
Baixo
Baixo Alto

Extensao de interacgao organizativa
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8. Analise da Parceria entre a Portugal Telecom e a Telef6nica

Sendo que a estratégia de entrada da PT e da TEF, como vimos, assenta numa Parceria, importa agora
analisa-la em termos de motivacdes, factores e medidas de sucesso, que sera feita neste capitulo utilizando

para tal o Modelo de Analise de Parcerias, que se resume na Figura 57.

Figura 57
Modelo de Andlise de Parcerias

Posteriormente, serdo identificados os riscos para a Parceria e para os parceiros da persecucdo desta

estratégia, focando-se a forma de os mitigar.

8.1 Motivacdes para o aparecimento da Parceria

Identificaram-se sete motiva¢des para a constituigio da Parceria entre a PT e a TEF: (1} Dimenséio das
empresas, (2) Facilitar/acelerar a entrada no mercado e reduzir os custos de entrada, (3) Defesa, antecipagdo
e redugio da concorréncia, (4) Ultrapassar barreiras legais, (5) Maximizar presenca comercial, (6) Reduzir

riscos e (7) Economias de escala e de gama.

Dimensfio das empresas

“Parcerias para ultrapassar as limitagdes decorrentes da dimensdo” (Eng® Paulo Fernandes, Administrador
da PT em AIP, 2004). A PT era, em 1997, uma empresas de pequena dimensdo ao nivel mundial pelo que
sozinha teria dificuldades em alcancar a lideranga e maximizagio da cobertura geogrifica em mercados de

grande dimensdio, como o Brasil. Isto devia-se, especialmente, aos grandes esforgos financeiros e
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operacionais necessarios (0 dominio do mercado brasileiro mével implicaria um investimento equivalente a

mais de 3 vezes o seu volume de negocios em 1997).

Facilitar/acelerar a entrada no mercado ¢ reduzir os custos de entrada

A atribuigio das licengas por partc do governo brasileiro, em 1998, foi feito em leildo competitivo (Leildo
Telebras), onde a mais alta proposta entreguc {em envelope fechado) ganharia o leildo. Um acordo com a
TEF, relativamente a que licengas concorrer, reduziria a concorréncia a essc leildo e teoricamente o prego
dessas licengas {custo de entrada).

A Parceria permitiu também partilhar os elevados custos das licengas (custo de entrada formal)
considerando que o objectivo de lideranga de mercado, definido pelos parceiros, exigia a compra de varias
licengas em varias regides.

Adicionalmente, a Parceria permitiu acelerar a disseminagdo geografica no pais dado quc a alternativa seria
efectuar “start-ups” nas varias regides (Banda B), ou adquirir sozinha todas as empresas pretendidas no

Leildo Telebrds (Banda A), o que seria dificil e dispendioso.

Defesa, antecipagio e redugiio da concorréncia

Aquando da liberalizagdo dos mercados de telecomunicagdes portugués e espanhol, no inicio dos anos 90, a
TEF era a maior ameaga para a PT, e vice-versa, devido as economias de escala e outras sinergias que
poderiam ser alcangadas por ambos os parceiros, quando cntrassem no mercado do outro. Uma Parceria
entre eles bloquearia a possivel entrada nos mercados domésticos de cada um (Defensive Agenda). Um sinal
que a TEF estava intercssada no mercado portugués era o facto da TEF ja deter uma participagio dec 15% na
empresa de paging Telemensagem Portugal.

Concretamente, no Brasil, esta Parceria teve um efeito indirecto de redugio da concorréncia dado que as

regras ticitas da Parceria incluiam pactos de niio agressiio, neste mercado, entre os parceiros.

Ultrapassar barreiras legais
Outra razdio para o surgimento da Parceria foi a nccessidade de ultrapassar a impossibilidade legal de uma
unica empresa deter um negécio fixo e mével na mesma regiio, bem como outras imposi¢des legais que

dificultaram a implementagdo de uma estratégia de lideranca nacional, ja referido anteriormente.

Maximizar presenca comercial

Dado que o mercado de telecomunicagdes brasileiro estava dividido em varios mercados geograficos onde
cada empresa podia operar, implicava que quando um cliente de um operador viajava para outra regidio este
tinha de mudar de operador (roaming), o que podia mesmo implicar a troca de equipamento (dado existirem

diversas tecnologias de tclecomunicagdes no Brasil) ou a impossibilidade dc acesso a alguns servigos do scu
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operador de origem. Ao entrarem em Parceria a PT e TEF ultrapassariam esta dificuldade, oferecendo

sCcrvigos iguais numa maior area geografica, com a mesma tecnologia e com a mesma marca.

Reduzir riscos

Através da Parceria foi possivel reduzir os riscos de entrada no Brasil dado que se dividiu o risco do

projecto entre os dois parceiros, risco este bastante elevado devido ao elevado “risco pais” do Brasil (BB-)

conforme verificamos na Tabela 37.

O risco operacional diminui porque os clevados custos fixos de gerir uma rede de telecomunicagbes sio
partilhados entre os parceiros. Existe também um “risco tecnolégico” que também ¢ partilhado pelos
parceiros. Este “risco tecnoldgico” derivava do faclo de na altura ndic existir a certeza quanto ao standard

tecnologico de rede moveis que iria imperar no Brasil (CDMA ou GSM).

Tabela 37
Rating S& P da divida externa de longo prazo,

por pais em 1997, por ordem crescente de risco

Pais Rating Risco
Espanha AA
Portugal AA
Argentina BB
México BB
Brasil BB-

Nota: AA = “Investment Rating” / BB = “Spcculative Rating”
Fonte: Standard&Poors

Economias de escala e de gama
A elevada dimensdo do Brasil torna a obtengiio de economias de escala determinante para a obtengdo de
vantagem competitiva. Esta Parceria pretendia obter economias de escala através de:
* Menos actividades sobrepostas (marketing ou actividades administrativas, por exemplo);
» Maximizagdo da infra-estrutura de rede de cada um dos parcciros (quanto maior for a rede de
telecomunicagdes mais eficiente € menos oncrosa por unidade de tempo de conversagiio se toma);
¢ Aumento do poder dec mercado junto dos fornecedores (negociagiio de compras de materiais da PT ¢

da TEF, em todo o Mundo, englobam as necessidades da Vivo e das restantes operagdes dos

parceiros, diminuindo o custo unitirio).




Existem também potenciais economias de gama nesta Parceria dado que a TEF tem negocios no mercado
fixo € porque ambos os parceiros detém negdécios no mercado multimédia e outras actividades
complementares. Por exemplo, o facto da PT deter o maior diario de S.Paulo (Folha de S. Paulo) dava
acesso privilegiado a Vivo ao prévio tratamento dos conteiidos mais recentes da regifio de S. Paulo, cvitando

assiin que a propria Vivo tivesse de efectuar esse tratamento (edigiio jornalistica).

8.2 Medindo o sucesso da Parceria

Utilizando o Modelo de Analise de Parcerias atras descrito, pretende-se avaliar o grau de sucesso da

Parceria em quatro niveis de performance:
1) Performance Financcira

Com o intuito de avaliar o grau de sucesso em termos de Performance Financeira calcularam-se as
Rentabilidades anormais no mercado de ac¢des da PT e da TEF em cada um dos trés momentos chave da
Parceria (Tabela 38 e 39), utilizando o modelo de Hanvanich et al. (2001). Pretende-se, assim, calcular o
valor que a Parceria proporcionou para os Parceiros, para tal utilizando a “Rentabilidade anormal no
mercado de acgdes” que é o resultado da diferencga entre o valor verificado das acgdes dos Parceiros € o

valor (eslatisticamente inferido) das mesmas acgdes caso 0s parceiros nao tivessem entrado em Parceria.

Tabela 38
Rentabilidade Anormal no mercado de acgées para a PT

em cada um dos momentos mais importantes da Parceria

Rentabilidade
anormal R?
(acumulada 14 dias)

Rentabilidade anormal

Data Evento (média 14 dias)

Anuncio dos Acordos de

16/07/1997 ) -0,001% -0,040% 63%
Alinhamento Estratégico

29/07/1998 | l.eildo Telebras 0,142% 1,939% 63%

24/01/2001 | Anincio da formagio da Vivo 0,052% 0,71% 75%
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Tabela 39
Rentabilidade Anormal no mercado de ac¢des para a TEF

em cada um dos momentos mais importantes da Parceria

Rentabilidade
anormal R?
(acumulada 14 dias)

Rentabilidade anormal

2ol Lt (média 14 dias)

Anuncio dos Acordos de

16/07/1997 -0,124% -1,908% 71%
Alinhamento Estratégico

29/07/1998 | Leildo Telcbras 0,160% 2,187% 73%

24/01/2001 | Anuncio da formagéo da Vivo 0,266% 3,67% 73%

Nota: As rentabilidades anormais didrias no mercado foram calculadas como a media da diferenga entre a rentabilidade real das
acgdes da PT e da TEF, entre 31/12/1996 ¢ 01/01/1999 para os dois primeiros eventos e entre 24/01/2000 e 23/01/2001 para o
terceiro evento, ¢ a rentsbilidade esperada caso o evento niio ocomresse conforme o medelo de regressio (Ry = a; + B; *rw). T
corresponde as rentabilidades reais dos indice bolsista porugués (PSI20 ou BVL30) ¢ espanhol (IBEX) nos periodos em causa, a;
¢ B; siio os regressores especificos da PT e da TEF. Os valores da regressio foram utilizados para estimar as rentabilidades para
cada uma das empresas no periodo de 14 diasem torno do dia do evento, ou seja 10 dias antes ¢ 3 dias depois do dia do evento.

Como se verifica pela anilise das Tabclas 38 e 39, a Parceria obteve Rentabilidades anormais positivas em
dois dos trés momentos mais fmportantcs da Parccria, o que indicia existéncia de criagio de valor para os
parceiros devido & Parceria. O facto do momento do antincio dos “Acordos de Alinhamento Estratégico”
(Aliangas Globais, onde sc inclui a Concert) ter originado uma rentabilidade anormal negativa pode ser
consequéncia do facto da PT e da TEF terem entrado nestas Aliangas Globais ja numa fase (1997) onde
outras aliancas deste tipo comegavam a dar problemas ¢ consequentemente o mercado de capitais reagiu

negativamente.

Temos também de tomar em consideragio o “risco pais” quando olhamos para os resultados. Estas
rentabilidades estdo influenciadas negativamente pelo facto de se ter escolhido o Brasil como pais alvo de

entrada, dado que na altura, 0 mercado de capitais reagia negativamente aos investimentos na América
Latina (Trillas, 2000).

Se expurgarmos estes dois efeitos, as rentabilidadcs anormais provenientes do antincio das Parcerias seriam

mais elevadas.

O Economic Value Added (EVA) da Parceria foi calculado tendo por base: valores de aquisigio das
empresas do universo Vivo incluindo a divida liquida cxistente (investimento inicial), os investimentos
efectuados posteriormente ¢ o EBITDA, amortizagdes ¢ investimentos destas empresas, desde o Leildo

Telebras cm 1998. Os pressupostos adoptados para o modelo EVA foram os seguintes: a) 13% de WACC ¢
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3% de crescimento anual do NOPLAT, apds 2005, sendo estes valores consensuais entre a maioria dos
analistas de telecomunicagdes e casas de investimento, b) 8% de crescimento anual do capital investido e c)
manutengio da taxa de cdmbio BRL/Eur apés 2005.

Conclui-se que a Parceria acrescentou valor (EVA) aos parceiros, sendo este valor sido estimado em cerca
de 850 milhdes de euros (um acréscimo de 4% ¢ 1% face a capitalizagdo bolsista da PT e da TEF em 2005,

respectivamente), como se pode ver na Tabela 40.

Tabela 40
Cdlculo do EVA da Parceria

T BAL 208

EBITDA 2.
s 1336
axa de imposto 34%
NOPLAT 2213
29.7%|
Investimento em aclivos fixos 1.040
PI'WD de aquisicho (inclul divida das empresas adquinidas) 8.172 2178
Capital tnvestido Acumulada e 2} 14,738
27.9%)
15,0%
13,0% 13.0%
52 20 297
48 162 14 182

por uma provisfio extraordinaria de 570 MM BRL

Chama-se a atengéio para o facto de o ROIC da Vivo ser sempre superior a0 WACC, o que indicia que todos
os anos da Parceria houve criagdo de valor. Existe contudo uma tendéncia de decréscimo do ROIC
(rentabilidade do capital investido), ap6s 2004, que se deveu:

a) as aquisi¢des da Global Telecom em 2002 e da TCO em 2003;

b) aos elevados investimentos no up-grade da rede em 2004 ¢ 2005; e

c) ao aumento da pressio competitiva neste mercado.

O primeiro e segundo factores ja ndo se deverdo sentir no futuro.

Efectuou-se ignalmente uma andlise de sensibilidade as principais varidveis do modelo tendo-se verificado
que o EVA s6 seria negativo (destruigdo de valor) se o custo ponderado de capital da Parceria (WACC)
aumentasse para mais de 14,5% ou o capital investido apés 2005, em cada um dos anos, fosse superior a
6.000 milhdes BRL.
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O impacto na Rentabilidade da operagiio antes e depois da Parceria ¢ outra forma de avaliar o grau de

sucesso desta Parceria, na dptica da Performance Financeira.

A jungido das operagdes no Brasil aumentou a rentabilidades da operagdo no Brasil quando comparado com
um cendrio de ndo Parceria. Este impacto ¢ evidente na evolugao positiva da rentabilidade operacional (i.c.
Ebitda Margin) das operagdes da PT no Brasil, passando de 33%, em 2001, para 37%, em 2003, mesmo
faltando ainda integrar muitas das potenciais sinergias. Em 2003, e apesar da press@o compctitiva que ja se
fazia sentir, a Vivo apresentava uma rentabilidade operacional de 37% acima dos 26% de média do mercado
de telecomunica¢des moveis brasileiro e da média de alguns paises europeus, como a Holanda (31%) ¢ o
Reino Unido (30%).

A boa performance nesta dimensiio financeira resuliou da capacidade da Parceria em concretizar algumas

das motivagdes que levaram os parceiros a efectuarem esta Parceria na forma da JV, chamada Vivo (Tabela
41).

Tabela 41

Fontes de sinergias devido a cria¢do da Vivo

» Redugdo de custos de marketing por cliente;

e Redugio de custos com Sistemas de Informacdo devido a
integracdo de sistemas comuns;

¢ Redugdo de custos gerais e administrativos por cliente;

» Eliminagdo de actividades sobrepostas.

» Negociagio conjunta com fornecedores com consequente

reduciio de custos;

Redugdo dos custos de interligagdo negociados com outros

operadores;

» Reduciio de custos financeiros.

Aumentar
economias
de escala

Aumentar
poder de
mercado

L ]

¢ Aumento de “Brand awareness” devido a criagiio de uma
marca unica mais forte;

¢ Aumcnto da presenga geografica e eficacia comercial.

imizar
presenca
comercial

Maxi

Contudo, a partir do 2° semestre de 2004, que a Vivo tem sofrido cada vez maior pressdo competitiva no
sentido da descida de precos, pelo que a sua quota de mercado desccu de 45%, em 2004, para 36% em
Setembro de 2005. Mesmo assim, a margem operacional manteve-se a mais alta do mercado brasileiro (27%
da Vivo face 4 margem operacional do segundo maior operador, a TIM, com 18%). A Vivo, face a uma
guerra de pregos cminente, decidiu nas palavras do seu actual CEO, Dr. Roberto Lima “...defender market
share, manter as margens elevadas e melhorar a estrutura de capitais...” (Jornal de Negécios, 2006), pelo

que a descida de quota de mercado que se tem verificado se deve a uma atitude deliberada em minimizar os
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efeitos de uma descida acentuada de pregos na sua margem operacional. Esta estratégia tem sido conseguida

através dc uma estratégia de diferenciagiio face a concorréncia via qualidade, marca e inovagdo de servigos.

Por ultimo, podemos avaliar o grau de sucesso desta Parceria na Optica da Performance Financeira

analisando o impacto no Crescimento dos parcciros face s congéneres a nivel mundial. Neste sentido, a

Parceria no Brasil contribuiu para que a PT e a TEF tivessem alcangado o crescimento descjado do scu
volume de negdcios. O volume de negdcios no Brasil cresceu a um ritmo superior ao das operagdes fora do

Brasil (Tabela 42) e, a0 mesmo, tempo melhorou a sua posicio relativa face as congéneres a nivel mundial
(Tabela 43)

Tabela 42
Contribuicio das operacées no Brasil para

o crescimento do Volume de Negécios da PT e da TEF entre 1998 e 2004

Crescimento médio anual do Volume de
Negébcios (1998-2004)

Yolume de Negocios no Brasil em % das
Volume de Negécios Total

Brasil Fora do Brasil 1998 2004
PT 13.2% 8,8% 3.0% 23,6%
TEF 19,3% 9.6% 3,2% 4,8%

Nota: Cambio constante ¢ apenas operagdes moveis
Fonte: Relatérios e Contas PT ¢ TEF

Tabeia 43
Evoluc¢ao da posi¢do da PT e da TEF no FT500
Ranking FT 500 Ranking FT 500
{Dezembro 1997) (Margo 2003)
PT <500 415
TEF 101 57

Fonte: Curwen et al. (2004)
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2) Performance Operacional

A Performance Operacional da Parceria pode ser medida em termos da duragiio e da estabilidade da sua
estrutura.

Em termos de Longevidade a Parceria ja tem 7 anos e nfio aparenta ter razdes para terminar, evidenciando
mesmo vontade de se fortalecer, dado que se concretizaram mais aquisi¢gdes (TCQO) posteriormente a
formalizagdo da Vivo. Esta Parceria encontra-sc igualmente acima da média da longevidade de Parcerias na

matioria das indistrias, e da indistria de telecomunicacdes em especial (Harrigan, 1988) como se vé na

seguinte Figura 58.
Figura 58
Duracao média das Parcerias por industria (n=895)
12 17— — - e
10 oo i e
1 1 | |- -
oo o] e o —-—-_-l-—}l-
L ] .
mialain i
FEEN B8 8888828382 8838°¢E8
SRR EREEREEEREEREEE
Bﬂwuﬂgggcm-goo S 30 2 %6
S5 - |— 5 < g a o o O wi g Q a w
< g g 8 9 L E s W g 59 . E @
§% Eu gtg EE§E gE5% |
“ O 4 & o+ a w - ]
£ w
3 ? ’

Fonte: Hareigan (1988)

Contudo, a avaliagfio da duragio da Parceria enquanio medida de sucesso da Parceria tem de ser usada com
cuidado, dado que certas Parcerias sdo extintas ap6s terem alcangado os seus objectivos, especialmente as
de 1&D. A Parceria entre a PT e a TEF n@io foi concebida para terminar numa determinada data, dado se
tratar de uma Parceria com o objective de entrar num mercado geografico, pretendendo-se maximizar o

tempo de vida da Parceria enquanto crie valor para os accionistas.
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Ne que diz respeito a Estabilidade da estrutura, a Parceria tem tido formas bastante variadas: 1° Acordos
estratégicos globais, 2° Duas JVs para entrada no Brasil, 3° Scparagio em empresa aulonomas mas com
regras implicitas de Parceria ¢ 4° Nova Joint-Venture (Vivo). Estas alteragdes de estrutura nio resultaram de
problemas da Parceria mas sim de pressdes regulamentares. Quanto & estrutura de gestdo ¢ orgios sociais
(comissiio executiva ¢ consclho de administra¢@o) verifica-se estabilidade ndo tendo havido interrupgdes

abruptas de mandatos ou disrupgdes na estratégia delincada pelos parceiros.

3) Performance Organizacional

Como vimos aquando da construgio do Modelo de Andlisc de Parcerias, a Performance Organizacional
pode ser avaliada utilizando duas métricas: Resultado (concretizagdo dos objectivos e a importancia da
Parceria para os parceiros) e 0 Processo (avaliagiio dos meios para alcangar os resultados pretendidos e a

qualidade da relagdo entre os parceiros).

Resultado - A concretizagio dos objectivos ¢ a importincia da Parceria para os parceiros da JV no Brasil
(Vivo) tém sido virias vezes referidas publicamente pelos parceiros. De facto, se considerarmos que o
objective inicial para a Parceria no Brasil era alcangar lideranga no mercado e ser uma empresa de
referéncia internacional, estes objectivos foram alcangados. A Vivo é lider de mercado no Brasil, sende o

maior operador movel de telecomunicagdes no Hemisfério Sul e o 6° maior operador mével mundial.

Questionados quanto ao grau de obten¢do dos objectivos explicitos € implicitos para a Parceria, os
entrevistados (pessoas que estiveram directamente envolvidos na definigio inicial da Parceria),

evidenciaram um grau de satisfagfio elevado, como podemos ver na Tabela 44.

Tabela 44
Grau de obtengdo dos objectivos para a Parceria
Escala de obtencgéio Niimero de entrevistados
dc objectivos PT TEF
1 0 0
2 0 0
3 0 0
4 2 |
5 2 3
Nota: 1 - Nenhum objectivo alcangado ¢ 5 Todos os abjectivos alcangados
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Ou como podemos ver, pelas afirmagdes seguintes:

“...tragdmos objectivos concretos ¢ eles foram alcangados...” (representante da TEF)

“...podemos estar contentes porque a estratégia Brasil foi bem sucedida e o mercado reconheceu-o..."
(representanie PT)
“..0 objectivo de crescimento foi alcancado, ftornando a PT numa empresa de  referéncia

internacional...criamos valor accionista... " (representante PT)

Processo - Pelas entrevistas realizadas verificou-se que apesar de todos os entrevistados terem referido que
as relagdes entrc os parceiros eram boas, quer ao nivel pessoal (“...a relagiio entre portugueses e espanhdis é

2

cordial...”, ex-director portugués da Vivo), quer ao nivel institucional (aumento das participagdes cruzadas
de capital entre os parceiros e ao aparccimento de novas Parcerias entre eles), todos os entrevistados
referiram dificuldades no processo de tomada de decisio que atrasaram o alcangar dos objcctivos.
Efectivamente, os entrevistados portugueses destacaram a maior morosidade na tomada de decisio dos
cspanhois, ao passo que o lado espanhol defendia a sua maior morosidade com uma necessidade de reporte
4 casa mie, maior do que o lado portugués.

Contudo, dado que a Vivo ainda ndo integrou totalmente as empresas detidas pela PT ¢ pela TEF aquando
da formalizagdo da Joint-Venture em 2001 (Telesp Celular, Global Telecom, TCO, Teleleste, Telesudeste ¢
CRT), ainda existem alguns processos ¢ sistemas por integrar, que dificultam o desenrolar das operac¢des da

Vivo.

Em suma, apesar dos resultados a que a Parceria se tinha proposto alcancar terem sido alcangados,
verificou-se que o processo que levou a esses resultados foi, por vezes, “conturbado”, devido as diferentes

formas de tomada de decisiio dos parceiros.
4) Performance Estratégica
Como vimos no capitulo 1, a Performance Estratégica de uma Parceria ¢ medida pelo: grau de apropriacio

de novas capacidades por parte dos parceiros ¢ Parceria, pela influéncia que a Parceria tem na alteragdo da

estrutura da concorréncia e pelo impacto na vantagem competitiva dos parceiros.
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Quanto ao Grau de apropriagio de novas capacidades verifica-se que a Parceria proporcionou a PT
ganhar know-how elevado na gestdo de operagdes internacionais de grande dimensdo e, no qual, a dinamica
competitiva era elevada.

A PT, em 1997, ndo tinha ainda totalmente interiorizado uma cultura de mercado, dado que em Portugal
apenas tinha concorréncia no sector movel. Adicionalmente a PT também ndo tinha grande cxperiéncia
internacional, dado que apenas estava presente fora de Portugal em operagdes de pequena dimensio e de
reduzido estimulo competitivo (dado quc na maioria das vezes tinha escolhido entrar via privatizagdo do
incumbente num mercado em monopélio ou quase monopélio). A aquisigio da Telesp Celular seria a
primeira grande operagio no estrangeiro da PT, num mercado em ripido crescimento e onde se antevia, no
curto-prazo, grandc concorréncia.

A apropriagio de capacidades de gestdo foi possivel, essencialmente, devido ao intercambio de gestores de
topo entre as empresas de base portuguesa da PT e a operagio no Brasil, bem como pelo contacto com os
gestores da TEF. Mas, como veremos no capitulo seguinte, muito dessc know-how perdeu-se devido 4 falta
de sistematizacio desse conhecimento.

Para a TEF a entrada para a Parceria ndo lhe proporcionou uma tdo grande apropriagio dc novas
capacidades de gestdo como para a PT dado que a TEF, ja as detinha em consequéncia de estar presente em
mais operagdes internacionais de relevo do que a PT (Chile, Argentina, Venezuela ou Colombia) e onde
concorréncia cra mais elevada do que no seu mercado interno.

Podemos concluir quc ocorreu uma apropriagio dec novas capacidades apenas num sentido, onde a PT
beneficiou da transmissdo de capacidade da TEF (gestio intcrnacional de larga escala), mas a PT também

desenvolveu essas capacidades & medida que ganhava cxperiéncia na gestdo da operagdo no Brasil.

O Impacto da Parceria na concorréncia foi no sentido da diminuigio da concorréncia potencial € ocorreu
a dois niveis. Primeiro, diminuiu o potencial de concorréncia nos mercados locais da TEF e da PT, dado
que, 4 partida, impedia a entrada de cada um dos parceiros nesses mercados. Segundo, a Parceria no Brasil
também reduziu a concorréncia nesse mercado, dado que o “acordo ticito” que ocorreu cntre a PT ¢ a TEF,

logo em 1998, contemplava um “pacto de ndo agressdo” implicito entre clas.

Por fim, quanto ao Impacto na vantagem competitiva dos parceiros verifica-se uma melhoria na
vantagem competitiva da TEF e da PT apos a concretizagdio da Parceria, sendo que o impacto em cada um

dos parceiros advém de diferentes factores. Este facto ¢ observivel em ambos os parceiros:
» Aumento da posigilo relativa dos parceiros no mercado face s congéneres;
e Redugiio do custo médio por cliente no Brasil em mais de 25% (em BRL);

e Melhoria de imagem e percepcio de qualidade nos servigos prestados no Brasil.
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Contudo, importa salicntar que devido 4 rapida expanséio de ambos os parceiros, nio s¢ pode isolar o efcito
directo nos parceiros da constituigdo da Parceria, pelo que é possivel que uma parte do impacto na vantagem

competitiva também derive de outras operagdes fora do Brasi] (especialmente para a TEF).

Os factores que contribuiram para a melhoria de vantagem competitiva para cada um dos parceiros sio os

seguintes:

Economias de Escala
A Parceria permitiu aos parceiros obter elevadas economias de escala como se pode ver pela Figura 59,
tendo se verificado, de 2001 para 2002, ano de formagdo da vivo, o maior decréscimo do custo médio
anual por cliente (CCPU), do total das operagdes da PT e da TEF (-46% para a PT e -19% para a TEF).
O ganho de economias de escala deveu-se directamente do aumento do nimero de clientes na rede
brasileira, aproveitando-se assim de uma forma mais eficiente a capacidade de rede (investimento). Foi
também devido a:
* Maior eficiéncia no orgamento de marketing, levando a redugdes de custos de marketing por
cliente;
e Optimizagio de Sistemas de Informagdo devido & intcgragdo dos varios sistemas das varias
cmpresas detidas pela PT e TEF;
* Optimizagio de custos gerais ¢ administrativos; e
» Eliminagdo de actividades sobrepostas devido & progressiva integragio de todas as empresas sob

uma Gnica estrutura (Vivo).

Apesar da maioria dos potenciais ganhos de escala jé terem sido concretizados hoje em dia, ainda
existem passos a dar na reestruturagdo societdria que no futuro poderiio aumentar ainda mais estes
ganhos, nomeadamente: alteragdo socictaria por forma a permitir uma optimizagio fiscal; optimizar a
captagio dc fundos no mercado de capitais através da cotagdo da Vivo na bolsa (hoje varias empresas
do universo Vivo sdo cotadas, o que ¢ ineficiente do ponto de vista de captagio de fundos); ¢ redugiio

das estruturas e fungdes de gestdo sobrepostas.
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Figura 59
Evolug¢do do CCPU de todas as operacoes da PT e da TEF

Euros

1997 1888 1988 2000 2001 2002 2003

—e— CCPU (PT) —a— CCPU (TEF)

Fonte: Relatdrios e contas PT e TEF

Vantagem técnica e na organizaciio

Para ambos os parceiros a Parceria proporcionou uma melhoria na vantagem de organizag3o, que advém
directamente da maior dimensdo da empresa, como por exemplo a possibilidade de instalar uma central
de compras mais abrangente. A criagdo de uma unidade de compras centralizada que movimentava um
maior volume de compras, devido & incorporagdo do Brasil, proporcionou a ambos os parceiros obter

melhores condigdes comerciais e uma optimizagio de todo o seu processo de compras.

Marca Nacional
A constituigdo definitiva da Parceria sob a marca Vivo de 4mbito quase nacional (antes as marcas dos
parceiros eram regionais), melhorou a notoriedade da marca (3* marca mais conhecida no Brasil), com

beneficios para os parceiros, dado que os clientes sdo muito sensiveis 4 “forga™ da marca, especialmente,

os clientes mais jovens.

Externalidades de rede

A concretizagfio da Parceria aumentou o nivel de externalidades de rede das operagdes da PT e TEF. O
facto da PT ter crescido as suas operagdes no Brasil, pais de forte emigragio para Portugal ¢ também
principal destino de férias dos Portugueses, aumentou indirectamente a percentagem de clientes dentro
da sua rede que normalmente falam mais entre si, evitando assim o custo de interligagiio entre redes
diferentes. Este fenémeno permite a4 PT praticar tarifas Brasil-Portugal mais baratas que a concorréncia,

0 que atrai mais clientes para a sua rede.
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Para a TEF, as externalidades de rede sio consequéncia do facto da TEF ter operagdes nos paises

limitrofes ao Brasil (Argentina), aproveitando o mesmo fendmeno de redugdo de custos de interligagao,

que referimos anteriormente, mas agora cntre o Brasil ¢ os outros paises da América Latina.

Contudo a sustentabilidade destes factores de vantagem competitiva esta ameagada no Curto Prazo, dado

que deriva apenas de factores directamente relacionados com dimensio ¢ expansdo geografica da operagéo.

Logo, qualquer outro operador que tenha incentivo ¢ capacidade de igualar esta dimensdo no Brasil (c.g.

Telecom América ja tem uma expressdo geogrifica no Brasil e na América Latina superior & TEF e a PT)

pode anular a vantagem competitiva da Parceria.

Em suma, utilizando as quatro medidas de performance de uma Parceria podemos concluir que a Parceria

PT/TEF tem sido bem sucedida, existindo contudo alguns pontos fracos que podem comprometer este

sucesso. O grau de performance pode ser sumariado na Tabela 45.

Tabela 45

Resumo do grau de performance da Parceria Vivo

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Performance

Financeira

Criagdo de valor accionista
(rentabilidade anormal) e EVA positivo
Aumento da rentabilidade dos parceiros
Rentabilidade da Parceria acima da
média do mercado

Crescimento dos parceiros face as

congénercs

Risco pais ¢ risco cambial

Pressdio competitiva sobre a descida de
precos e perda de quota de mercado
Crescimento pode levar a problemas

regulatorios (Amate! esti a protelor a venda
de mais licengas moveis para os regides onde a
Vivo ndo esld, por forma a evitar o poder de

mercado excessivo da Vivo)

Performance

Operacional

Longevidade acima da média

Estabilidade da estrutura

Falta de “fluidez™ operacional devido a
algumas estruturas e sistemas ainda néo

estarem totalmente integrados

Performance

Organizacional

Resultados atingidos

Boa relagdo entre os parceiros

Diferentes ritmos de tomada de deciséio

Performanee

Estratégica

Apropriagio de novas capacidades por
partc da PT
Diminui¢do da concorréncia

Aumento das vantagens competitivas

Vantagens compelitivas sio imitaveis
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Dos quatro graus de performance o que podera estar mais ameagado no curto prazo sera a Performance
Financeira. Devido 4 fortc pressdo concorrencial no sector mével brasilciro, que tem levado 4 sucessiva
redugdo de margens no mercado ¢ destruigdo de valor, os parceiros podem ser tentados a desfazer-se das
suas posi¢des accionistas na Parceria, em detrimento de projectos mais rentiveis para 0 mesmo nivel de

risco.
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8.3 Factores de sucesso da Parceria

No capitulo anterior avaliou-se o grau de sucesso da Parceria entre a PT ¢ a TEF tendo em conta varias
medidas de performance. Importa agora estudar quais os factores internos e externos que contribuiram para
esse sucesso utilizando o Modelo de Analise de Parcerias proposto anteriormente. Serdo igualmente
evidenciados os riscos para a Parceria que ainda subsistem.
Esta analise foi bascada em entrevistas semi-estruturadas a quadros da PT, TEF e Vivo, na anilise dos dados
plblicos das empresas ¢ na experiéncia do autor na area internacional da PT.
Durante a anélise destes clementos propde-se uma nota qualitativa final (Alto, Médio e Baixo) para cada um
dos factores de sucesso da Parceria, utilizando como amostra o periodo de 1997 (ano dos primeiros
contactos dos parceiros via “Acordos de Alinhamento Estratégico”) a 2004:

e “Alto”™: influencia positivamente o resultado da Parceria;

e "Médio™ ndo influencia negativamente o resultado mas podera influenciar no curto-prazo se o

problema ndo for mitigado; e
~» *“Baixo™ influencia negativamente o resuitado da Parceria, colocando-a em risco.

Pretende-se, pois, entender dc que forma estes factores evoluiram e que importdncia tiveram para o

fortalecimento ou enfraquecimento da Parceria entre a PT e a TEF no Brasil.

Ao lado de cada um dos factores internos, entre paréntises, encontrar-se-a a nota qualitativa respectiva em

1997 e 2004 caso scja diferente nos dois anos. Caso scja igual, encontrar-se-d apenas a nota qualitativa de
2004.

8.3.1 Factores Internos

Existem trés factores internos que contribucm para o sucesso ou insucesso de uma Parceria:

1) Capacidade em gerir o relacionamento, que por sua vez se divide em varios sub factores como

experiéncias passadas, competéncias especificas e fungdes dedicadas a Parceria;
2) Grau de Fit entre os parceiros, que por sua vez se divide em varios sub factores como Fit Estratégico,
Cultural, Capacidades ¢ Organizacional; €

3) Estrutura da Parceria.
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1) Capacidade de cada parceiro em gerir o relacionamento (MEDIO)
1.1) Experiéncia Passada (MEDIO)

Antes do inicio da Parceria, em 1997, & parte das Parcerias internas de caracter mais tecnolégico, a PT tinha
efectuado trés Parcerias de entrada em novos mercados com parceiros locais (Hungria, Mogambique ¢ Cabo
Verde) ¢ duas com parceiros internacionais (Macau e Quénia). A TEF tinha a esta data efectuado quatro
Parcerias de entrada em novos mercados com parceiros locais (Brasil, Peru, Venczuela ¢ Colombia) e trés
com parceiros internacionais (Unisource, Argentina ¢ EUA).

Como foi referido por uma quadro superior da PT envolvido no inicio da Parceria com a TEF: “...cste foi o
primeiro grande teste 4 nossa capacidade de negociar com parceiros de um ponto de vista estratégico...”. Ou
como foi mencionado por um quadro superior da TEF: *...aprendemos muito com os nossos parceiros desde

0 inicio da nossa estratégia de internacionalizagdo...”.

Ja em 2004, nas duas empresas, o conhecimento que fora criado neslas Parcerias estava concentrado nas
pessoas que participaram na criagio e desenvolvimento dessas Parcerias, sem contudo este conhecimento ter
sido alguma vez sistematizado, nio permitindo a4 empresa acumular ¢ usar essc conhecimento em futuras
Parcerias. Esta incapacidade de aproveitar a experiéncia adquirida deve-se ao facto dc inicialmente a PT e a
TEF terem tido estruturas autonomas responsaveis pelo desenvolvimento da estratégia de
internacionalizacéo, onde este conhecimento se encontrava concentrado e onde existiam “especialistas em
Parcerias™ que acompanhavam as Parccrias. Mas a evolugiio da estrutura interna das empresas levou a
dispersdo deste conhecimento por vérias outras dreas da empresa perdendo-se a sistematizagiio ¢ a

acumulagio desse conhecimento. Apenas recentemente a PT decidiu adoptar o modelo inicial.

Em suma, quer a PT quer a TEF tinham alguma experiéncia em Parcerias internacionais, a TEF em
operagdes de maior dimensiio, sem que contudo o conhecimento que delas derivou tenha sido acumulado ou
utilizado de uma forma optimizada. Por este facto podemos dizer que este factor contribuiu de uma forma

“Média” para o sucesso da Parceria.




1.2) Competéncias Especificas (ALTO)

Como vimos anteriormente na defini¢8o do Modelo de Anilise de Parcerias as competéncias especificas

podem-se resumir na Figura 60.

Figura 60
Resumo das competéncias especificas

Competéncias Inter-Parceiras (ALTO)

O Eng° Zeinal Bava, CFO da PT, referia para o Jornal de Negdcios (Fev 2006) quando questionado quanto 4

relacdo com a TEF:

“E tensa (a relagio) no bom sentido. Na Vivo tem havido sempre unanimidade. Da escolha tecnolégica aos
planos de desenvolvimento e equipas. Temos encontrado sempre plataformas de entendimento. E como um

casamento normatl”’.

O grau de Competéncia Inter-Parceiros depende da existéncia de varios factores, como por exemplo:
confianga entre 0§ parceiros, capacidade de criaglio de situagdes “win-win” (existéncia de equilibrio nas
negociacdes), capacidade corrente de comunicago entre os parceiros e a capacidade de comunicagdo de

uma visdo clara ¢ realista entre os parceiros.

Quanto ao grau de confianca entre a PT e a TEF, verifica-se que no periodo em analise (1997 a 2004), esta

relaciio de Parceria tem sido baseado em confianga, tendo este facto sido referido por ambos os parceiros na
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conferéncia da AIP (2004) ¢ por vérios quadros superiores da PT envolvidos, desde o inicio na negociagio

da Parceria:

“_..0 grau de confianga entre ambas as partes era allo e reflectia-se em toduas as pessoas envolvidas na

negociagdo ..." (representante da PT)

“...confianga no dia a dia...” (representante da TEF)

“_..se existar alguma desconfianca no inicio das negociagdes esta foi desaparecendo d medida que nos

iamos conhecendo melhor...”" (representante da PT)

O construir desta confianca foi possivel através da boa reputagdo e de cooperagdo entre 0s parceiros ao
longo da vida da Parceria, especialmente, no periodo onde os parceiros se regiam por regras tacitas (1998-
2001), ndo tendo havido lugar a atitudes comprometedoras dessa cstratégia, apesar das in(imcras

oportunidades.

Contudo, alguns movimentos nacionalistas, que no passado goraram algumas operagdes entre empresas de
telecomunicagdes curopcias (c.g. intervengio do governo Italiano na fusdo entre a DT alemi ¢ a Tclecom
Italia) poderdo surgir no futuro entre Portugal ¢ Espanha, enfraquecendo as relagdes de confianga entrc 08

parceiros.

A capacidade dos parceiros criarem situacdes “Win-Win” ¢ observavel cm vérias negociagdes que
ocorreram desde o inicio da Parceria em 1997. Um exemplo foi a negociago da distribuigio de pclouros
dentro da Vivo (negociagdo por vezes melindrosa face 4 importancia de certos pelouros como o Financeiro e

de Engenharia), que foi equilibrada indo de encontro aos interesses de ambos os parceiros.

Todos os entrevistados, quer da PT quer da TEF, referiram existir comunicagfio de uma viso clara e realista

entrc os parceiros, desde o inicio da Parceria em 1997, sendo esta visdo a lideranga ¢ crescimento
geografico. Durante os primeiros contactos entre os parceiros para a definigao da estratégia verificou-sc que
ambos tinham uma definigdo clara dos objectivos a atingir (entrada e lideranga no Brasil) tendo para tal

delineado uma estratégia ambiciosa mas realista.

A capacidade de comunicagdio entre os parceiros era boa em 1997 e mantendo-se em 2004, para tal
contribuindo um reporte “misto” dentro da empresa (i.c. um expatriado espanhol reportar directamente a um

portugués ¢ vice-versa), a criagio de vérios foruns de discussdo dentro da Vivo (comité de estratégia,
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concursos de ideias,...) ¢ a habitual utilizagdo, enquanto consultores, de pessoas de oulras empresas da PT e

da TEF na resclugdo de problemas concretos da Vivo.

Uma tltima nota quanto 4s competéncias Inter-Parcciros. O facto da TEF deter, desde 1997, uma
participagdo accionista da PT (aumentando para cerca de 10% em 2004) influencia por vezes negativamente
a Parceria no Brasil. Por exemplo, os acontecimentos da Assembleia Geral da PT de Abril de 2005
demonstram este facto, onde a TEF, cm retaliagio ao facto de ndo ter obtido autorizagdo, na Assembleia
Geral da PT, de aumentar a sua participagiio acima dos 10%, vctou o primeiro nome proposto pelos

restantes accionistas da PT para proximo CEO da Vivo.
Conclui-se pelo acima descrito que este factor teve uma influéncia “Alta” no sucesso da Parceria.

Competéncias em lidar com os gestores da Parceria (MEDIO)
No periodo compreendido entre 1997 e 2004, segundo vérios ex-quadros da PT destacados para o Brasil, a
PT semprcu deu mais empowerment aos gestores destacados na operagio no Brasil do que a TEF, porque a
TEF tem um processo mais centralizado dc tomada de decisdo.
Os quadros da TEF referiram também cste fenémeno de maior centralizagio da tomada de decisio,
Justificado, nas palavras de um deles por: “...somos um grupo grande que tem uma filosofia de constante
reporte aos servigos centrais por forma a melhorar o fluxo de informagio bem como a garantir o apoio as
decisdes tomadas...”,
O facto da TEF dar menos empowerment aos seus gestores pode implicar uma menor flexibilidade na
tomada de decisées ¢, no limite, um menor grau de auto-confianca dos gestores da Parceria nomeados pela
TEF, sendo o principal ponto fraco desta Parceria ao nivel destas competéncias.
Contudo, e na opinifio da maioria dos cntrevistados, apesar destes diferentes estilos de gestdo, ambos os
parceiros tém sido capazes de alcangar um entendimento equilibrado em todos as questdes relcvantes para a
Parceria, mas infelizmente, por vezes, com alguns atrasos no processo de tomada de decisdo.
Como pontos fortes destas competéncias destaca-se:
¢ Os parceiros t€m procurado sempre cooperar com a gestio da Parceria através da troca de know-how
ou “coaching” dos gestores locais; e
¢ Em termos de comunicagio, apesar da disténcia, os parceiros tém privilegiado o contacto dirccto
com os seus gestores locais no Brasil (constantes viagens de equipas espanholas ou portuguesas ao
Brasil) ¢, mesmo & distdncia, tem sido privilegiado um tipo de contacto mais pessoal: Video-

Conferéncias em vez de meras Conferéncias-Telefonicas.

Concluimos que estc factor teve uma influéncia “Média” no sucesso da Parceria.
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Competéncias em lidar com os Parceiros (ALTO)

A capacidade dos gestores da Parceria em lidar com os Parceiros, foi no periodo em andlise por vezes posta
A prova aquando de alguma pressdo dos parceiros sobre os scus “expatriados” na Vivo, no sentido de
actuarcm em interessc do parceiro em vez do da Vivo,

Contudo, pela seguinte afirmacio (corroborada por todos os entrevistados) de um ex-quadro da P'T na Vivo:

"...para decises relativas a contratos de fornecimento de materiais a Vivo pergunta a ambos os
parceiros (PT e TEF) se querem concorrer a esses confratos. Se eles querem ganhar o confrato as suas
propostas 1ém de ser melhores que as dos outros fornecedores externos, nio havendo favorecimentos

internos...’

podemos concluir que os gestores da Vivo tentam guiar-se por uma premissa de independéncia quando

lidam com os parceiros.

Outro factor que caracteriza boas competéncias em lidar com os parceiros € a capacidade de comunicagdo
entre os gestores directamente envolvidos na Parceria e os parceiros. A capacidade de comunicagéio entre a
Vivo ¢ a TEF ¢ PT foi descrita como boa por todos os entrevistados. Esta ndo sc esgota no regular reporte
financeiro da Vivo aos parceiros, dado que passa, também, por acompanhamento ¢ interac¢do quase didria

entre todos os gestores envolvidos.

Conclui-se que este factor tem contribuido bastante para o sucesso da Parceria.

Competéncias de gestiio da Parceria (ALTO)
A competéncia da gestdo da Parceria depende muito da qualidade e experiéncia da equipe de gestdo. APT e
a TEF comprometeram-sc sempre desde o inicio a destacarem os melhores ¢ mais experientes gestores para
as operagdes no Brasil, por exemplo:
a) O primeiro CEO da Telesp Celular (PT), que antes disso tinha sido CEO de uma das mais
importantes operagdes da PT em Portugal (TMN} ;
b) Segundo o ex-Presidente da TEF, Juan Villalonga, “Nés mandamos as nossas melhores pessoas para
a América Latina” (Insead, 1999). Esta tradi¢o de cxccléncia na gestéio das operagdes no Brasil foi
sempre mantida ao longo dos anos.
Este comprometimento manteve-se em 2004, e ¢ um factor quc tem um “Alto” contributo para o sucesso da

Parceria.
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1.3) Fungdes dedicadas as Parcerias (MEDIO passando 2 BAIXO)

No inicio do processo de internacionalizaglio, em 1997, ambos os parceiros tinham pessoas dedicadas a
negociagio e gestio das Parcerias. Por exemplo, para a negociagio dos “Acordos dc Alinhamento
Estratégico™ a PT e a TEF destacaram pessoas e recursos especificamente para o planeamento, negociagio e
sclecgdo dos parceiros ideais. Contudo, esta fungio dedicada apenas existiu na fase inicial da Parceria, tendo
a evolugiio da estrutura de acompanhamento da édrca internacional ¢ Parcerias, de 1997 a 2004, contribuido

para a perda dessec know-how:

a) PT - Até ao inicio do ano 2000, centralizava esse know-how na PT Internacional (sub-holding do
Grupo PT com as fungdes de gerir a estratégia de internacionalizagdo do Grupo). Entre 2000 e 2004 a
drea de estratégia internacional foi dispersa por vérias empresas do Grupo, voltando a ser unificada numa
unica empresa em 2004 (com a criagdio da PT Investimentos Internacionais), tendo-sc perdide muito
know-how entretanto.

b) TEF — Inicialmente tinha uma estrutura tnica para o desenvolvimento da estratégia internacional
(Telefonica Intercontinental) cujo objectivo principal era o de participar ¢ desenvolver a Parceria com a
Worldcom e a PT (Insead, 1999). Esta estrutura seria desmantelada no ano 2000, tendo sido dispersa por
varias empresas do Grupo. Desde entdo, a TEF tem feito pouco esforgo para reunir ou aproveitar o know-

how adquirido no passado.

Por estes factos podemos dizer que o factor “Fungdes dedicadas as Parcerias” passou de Médio em 1997

para Baixo em 2004,

2) Grau de Fit entre os parceiros (MEDIO passando a ALTO)
2.1)  Fit Estratégico (MEDIO passando a ALTOQ)

Partitha de visdo estratégica para a Parceria (ALTO)
Em 1997, ambos os parceiros partilhavam a mesma visdo estratégica para a Parceria (nessa altura na forma
da Alianga Concert ou “Acordos de alinhamento estratégico™):
» A Concert tinha como objectivo proporcionar servigos inicos em todos os paises onde os parceiros
cstavam presentes;
¢ Os Acordos de alinhamento estratégico determinavam um alinhamento de intengdes ¢ esfor¢os dos

parceiros na expansao internacional.
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Aquando da decisiio da entrada no Brasil em 1998, os parceiros continuaram a comungar da mesma visio
para a Parceria: obtengiio de lideranga no Brasil através da cooperagao ¢ coordenagio de esforgos entre 0s
parceiros, apesar da incapacidade de formalizagdo imediata da Parceria por causa de constrangimentos
legais. O proprio Juan Villallonga (ex-Presidente da TEF) referiu em 1998, apos o Leildo da Telebras que:
“Viemos para ficar 100 anos ¢ consolidar os nossos investimentos na América Latina” (Insead, 1999).
Contudo, a importincia do Brasil para a TEF vinha do facto destc pais se integrar numa estratégia mais
alargada para a América Latina, ao passo que para a PT, que no tinha presenga cm mais nenhum pais desta
regido, este investimento era visto isoladamente.

Podemos pois concluir que a PT ¢ a TEF ainda partilham, em 2004, a mesma visdo para a Parceria, o que
influencia positivamente a Performance da Parceria, contudo existindo o risco futuro de alguma influéncia

negativa pelo facto da TEF ter uma estratégia mais alargada para aquela regifo.

Importincia da Parceria (MEDIO)

“..a Parceria com a Telefonica fora fundamental para a posi¢do que a PT tem hoje ao nivel mundial..."

{Quadro superior da PT)

“Desde entdo, tem sido (TEF) um importante parceiro nosso”

(Eng® Zeinal Bava, CFO da PT, Jornal de Negocios, Fevereiro de 2006)

O grau de importincia da Parceria em termos de proporgio das receitas totais da cmpresa, no periodo cm
analise, foi crescendo significativamente para a PT ao passo que para a TEF teve um crescimento moderado,
nunca atingindo um peso elevado nas suas receitas. De facto, em 1998, para ambas as empresas as suas
operagdes moveis no Brasil representavam cerca de 3% do seu volume total de negocios. Contudo em 2004
estas operagdes (ja na forma da Vivo) representavam mais de 20% do volume de negécios total da PT, ao
passo que para a TEF esta representava apenas cerca de 5%. Este facto ¢ uma consequéncia directa dos
diferentes Cenarios de Intengdo Estratégica adoptados por ambas as empresas:
1) a TEF ao seguir uma estratégia global aumentou o nimero de operagdes no estrangeiro, diluindo a
importéincia da Parceria no Brasil; €
2) a PT ao adoptar uma estratégia Focalizada (nicho) no mercado internacional, ¢ com algumas das suas
operagdes no mercado inteno em fase de maturidade (fixo), nunca efectuou nenhuma operagdo
internacional que contrabalangasse a importdncia economica da Vivo no scu volume de negocios. Por
isto podemos afirmar que para a PT a Vivo ¢ a operagiio internacional mais importante 20 passo que

para a TEF ¢ uma entre varias operagdes intcrnacionais.
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Apesar deste desequilibrio de importincia econémica, a Vivo tem importincia estratégica para a TEF dado
que para esta empresa representa o centro de toda a sua estratégia para a América Latina, como vimos pelas

afirmagdes do Dr. Villallonga.

Devido 4 existéncia desta disparidade de importincia da Parceria, e aos efeitos que dai advém,

consideramos que este factor tem uma influéncia “Média™.

Posicfio competitiva relativa (MEDIO)
Em 1997, a PT era cerca de cinco vezes menor que a TEF em termos de volume de negécios (€3 mil
milhSes para a PT vs €16 mil milhdes para a TEF) mantendo-se esta disparidade também em 2004 (€6 mil

milhdes para a PT vs €30 mil milhes para a TEF), como podemos ver na Figura 61.

Figura 61
Evolugdo das Receitas Consolidadas da PT e TEF, 1997-2004
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Fonte: Relatérios e Contas PT e TEF

Este facto levou, algumas vezes entre 1997 e 2004, a TEF a adoptar uma “postura paternalista” face a PT
(tentando demonstrar para o exterior que quem realmente mandava na Parceria era a TEF), o que, contudo,
foi minimizada pela PT que sempre se equiparou 4 TEF em termos de recursos e conhecimentos fornecidos

i Parceria.
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A capacidade da PT em mitigar a diferenga de dimensdio com a TEF foi confirmada recentemente pelo Eng®
Zeinal Bava, CFO da PT, quando diz que: “No Brasil, nunca sentimos o gigantismo da Telefénica. Damo-

nos bem ha muitos anos e ha uma coincidéncia de interesses” (Jornal de Negécios, 2006).

Contudo, devido & tensdo que advém desta diferenga dedimensées, consideramos existir um risco negativo

pelo que a influéncia para o sucesso d Parceria é “Média”.

Compatibilidade das agendas estratégicas de cada parceiro (BAIXO passando a ALTO)

Como se referiu anteriormente, uma das razées que levou ao fracasso da Concert em 1997 foi, em parte, o
facto das pequenas empresas como a PT e a TEF terem entrado para esta Parceria com o intuito de se
protegerem de outros concorrentes ou um do outro (Protection Agenda) e de manterem as suas opgdes em
aberto num mercado em liberalizag#io acelerada (Option Agenda). Conclui-se que no inicio da Parceria entre
a PT ¢ a TEF existia um Fit de Curto-Prazo, que provavelmente nio levaria 4 continuidade de Parceria.
Contudo, desde 1997, ambas as empresas seguiram uma abordagem mais pro-activa face &
internacionalizagio, seguindo uma “Venturing Agenda” (i.c. ambas queriam entrar no Brasil com o intuito

de serem lideres de mercado), passando a existir um Fit de Longo-Prazo na Parceria (Tabela 46).

Tabela 46
Evolugdo da matriz de agendas esiratégicas individuais da PT e da TEF
Portugal Telecom
Venturing | Extractive | Sharing Option
Venturing Fit Fit Fit Possivel
_ Longo-Prazo™~, Problemético | Problematico Fit
_8 Extractive Fit : Possivel Fit Fit
5 Problematico Curto- hCurto-Prazo Problemético
‘® | Sharing Fit Possivel Fit Possivel Fit
12 _ _ Problemitico Curlo-Prazo Curto-Prazo
Option Possivel Fit Possivel Fit Fit
Fit Problematico Curto-Prazo Curto-Prazo

Apesar de ambos os parceiros terem evoluido, de 1997 a 2004, de uma agenda estratégica individual de tipo
Option para uma agenda estratégica individual de tipo Venturing, isto ndo implica que os parceiros nio
tivessem objectivos préprios laterais (agendas estratégicas) quando entraram na Parceria. O facto da TEF ja
vérias vezes ter afirmado que a Parceria no Brasil faz sentido numa estratégia mais alargada para a América

Latina, e também o facto da TEF deter uma empresa de telefonia fixa em S. Paulo (Telesp Fixa) indicia que
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os objectivos da Parceria no Brasil serdo sempre medidos face aos objectivos da estratégia da TEF para a
América Latina ¢ para o seu negocio fixo no Brasil. Estas estratégias até agora ndo parecem ser
incompativeis, mas poderdo tornar-se no futuro, especialmente versus o negécio fixo da TEF que tem

sofrido uma redugiio do nimero chamadas na sua rede em detrimento dos operadores méveis.

Pelo facto de, como vimos na matriz acima, existir uma evolugiio positiva do Fit de 1997 para 2004,
conclui-se que este factor passou a ter uma influéncia “Alta” em vez de “Baixa” na Performance da

Parceria.

Dependéncia matua e complementaridade (MEDIO passando a ALTO)
Apesar de ambos os parceiros terem evoluido, apos 1997, para Venturing Agendas isto no garante por si s0
a sustentabilidade da Parceria, tem de existir dependéncia ¢ complementaridade na tentativa de alcangar os

objectivos, caso contrario a existéncia da Parceria ¢ desnecessaria.

Em 1997, nio existia qualguer dependéncia directa entre as duas empresas mas existia um potencial de
complementaridade clevado dado que:

(1) A PT sabia que ndo poderia atingir sozinha uma posigéo de Jideran¢a no Brasil, necessitando de um
parceiro que partilhasse os investimentos (cerca de 3 vezes o scu volume de negocios em 1997) e o
risco desta estratépia; €

(2) Para a TEF a falta de recursos ndo representava um problema (o investimento apenas representava
cerca de metade do seu volume de negécios em 1997). Contudo a TEF tinha como objectivo néo so
o controlo de uma operagio moével (Telesp Celular) mas também dec um operador fixo (Telesp Fixa),
em S. Paulo, mas as imposi¢des regulamentares impediam-na de o fazer sozinho, logo necessitaria
de um parceiro.

Dec 1997 a 2004 a dependéncia ¢ complementaridade entre os parceiros aumentou, onde cada um dos

parceiros adquiriu as empresas necessarias ao completar do “xadrez geografico” definido inicialmente.

Aceitaciio pelo mercado (ALTO)

Como se viu no capitulo 8.2 a reacgdo do mercado 4 realizagfio da Parceria no Brasil foi positiva.
Efectivamante, como podemos ver na Tabela 47, apesar de o mercado nio ter reagido positivamente
(Rentabilidades Anormais negativas) 4 concretizagdo dos Acordos de Alinhamento Estratégico em 1997,
por ndo acreditar mais em formas soltas de Parcerias na forma dec acordos de intengdes, este reagiu
positivamente (Rentabilidades Anormais positivas) ao Leildo Telebras em 1998 bem como & concretizagio
da Parceria final na forma da Vivo em 2001. Paralelamente as opinides dos varios analistas do sector quanto

a Parceria também foram positivas, na altura.
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Tabela 47
Rentabilidades Anormais verificadas nas ac¢des da PT e TEF

em cada marco da Parceria

Acumulada 14 dias TEF PT
Acordos de Alinhamento

-1,90R8% -0,04%
Estratégico (1997)
Leildo Telebras (1998) 2,187% 1,939%
Vivo (2001) 3,67% 0,71%

Esta evolugdo positiva deveu-sc essencialmente ao mercado ter acreditado no potencial de criagio de valor
desta Parccria. Também pelo facto de que para a TEF esta Parceria represcntava um importante passo para a
estratégia de lideranca na América Latina e para a PT representava um importantc marco na expansio

internacional.

2.2) Fit Cultural (ALTO)

Apcsar dos parceiros assumirem publicamente que partilham o mesmo tipo de valores e cultura (AP, 2004),
importa verificar se o Fit Cultural realmente existiu no perido de 1997 a 2004, através da analise da

compatibilidade da Cultura Nacional, Industrial e Corporativa.

Hofstead’s (1991) conclui que Portugal e Espanha comungam da mesma Cultura Nacional dado terem a
mesma classificagfo nas quarto dimensdes relevantes:

a) Distdncia Hierarquica — Média,

b) Individualismo — Médio;

¢) Masculinidade - Baixo ¢;

d) Controloe de Incerteza - Elevado.

Para averiguar se existia semelhangas cntrc a Cultura Industrial no sector de telecomunicagdes em
Portugal e Espanha, pediu-se a cada um dos entrevistados que definisse as principais caracteristicas da
inddstria de telecomunicagdes no seu pais de 1997 a 2004. Os principais factores comuns e ndo comuns
entre a Cultura Industrial (telecomunicagdes) de Portugal ¢ Espanha encontram-se referidos na Tabela 48,

sendo acompanhados por algumas citagdes dos enirevistados.




Tabela 48

Factores comuns e ndo comuns entre a Cultura no sector das

telecomunicacdes em Portugal e Espanha

Portugal

Espanha

Factor comum

“ .. concorréncia elevada...”

«_..temos verificado nos ultimos
anos um aumento da
concorréncia...”

Concorréncia elevada

“...temos tendéncia a ser vistos
(PT) como o alvo a abater...”

“...0 regulador, talvez por maior
pressdo dos nossos concorrentes,
tem-nos (TEF) aplicado mais
mullas que antigamente...”

Grande pressao competitiva
sobre 0 incumbente

“...estamos todos representados
COm OS NOSSOS concorrentes na
APDC ondc discutimos os temas
mais importantes para o
sector,,.”

“...temos uma associagiio para as
telecomunicagdes...”

Presenca em foruns de discusséo,
associa¢oes e feiras

“...somos a indlstria que mais
inovou os seus servigos nos
ultimos anos em Portugal...”

“...temos (TEF) um dos maiores
centros de R&D do pais...”

Cultura de inovagiio

“...somos obrigados a seguir
regras bastante apertadas
impostas pelo regulador...”

“...sector muito regulamentado
obriga-nos a scguir certas
regras...”

Regras padronizadas de actuagio
no mercado devido a elevada
regulamentacio do sector

*...temos todos produtos
semethantes...”

“...S€ um nosso concorrente
langa um produto temos de ter
capacidade de resposta em 15
dias...”

Mimetismo

“...temos efectuado alguns
projectos em conjunto com a
concorréncia...”

“...langdmos um servigo
(Mobipay) em conjunto com a
nossa concorréncia...”

Indice de cooperagdo interna

Portugal

Espanha

Factor nio comum

*...ndo temos grandes litigios
com 0§ NOSSos concerrentes...”

“...temos grandes processos em
tribunal contra e dos nossos
concorrentes...”

Letigiosidade

Adicionalmente, apesar de nio ter sido referide, dado a convergéncia Europeia ao nivel da regulagio do

sector, as empresas tendem a comportar-se de forma semelhante neste mercado.

Verificou-se pelas respostas recebidas, que existem indicios de semelbanga entre a Cultura Industrial na

industria de telecomunicagdes em Espanha e Portugal entre 1997 e 2004.
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Quanto 3 Cultura Corporativa ¢ dc csperar que ambas empresas apresentem algumas semcelhangas dado
que tém:
a) o mesmo historial (i.c. incumbentes, inicialmente de controlo estatal passando por um processo de
privatizagio e liberalizagdo dos mercados onde actuavam);
b) a mesma evolugio do tipo de estrutura accionista (i.e. inicialmente completamente detidas pelo Estado
¢ actualmente maioritariamente privadas mas com uma “golden share” do Estado) ¢;
c) a mesma organizagiio corporativa (i.e. holding principal, ou também chamado centro corporativo, que
controla ¢ coordena um conjunto de negocios distintos organizados em sub-holdings, levando a

proliferagiio de centros de decisfio estratégicos).

Contudo, apesar destas semclhangas aparentes, importa verificar, de uma forma mais sistemdtica, se essas

semelhancas entre Culturas Corporativas existe.

A) Modelo de Deshpandé:

A.1) Aplicado a Telefonica

Desde a sua fundaciio em 1924, e até finais da década de 80, a TEF, devido ao facto de ser uma empresa de
forte influéncia estatal operando num mercado sem concorréncia, desenvolven uma forte cultura
organizativa de tipo Burocratica, dado que:

a) A empresa regia-se por regulamentos internos (ainda herdados do tempo em que a actividade de
telecomunicagdes era um departamento do ministério de comunicagdes espanhol) e onde a
uniformidade imperava (por exemplo,todos os edificios da TEF tinham o mesmo estilo de mobilidrio).

b} O estilo de lideranga era de tipo coordenador tendo apenas como principal objectivo garantir que a
“maquina produtiva” se mantivesse a funcionar ndio centrando as suas decisdes nas necessidades
actuais e futuras dos clientes.

c)} A énfasc estratégica dava prioridade 4 estabilidade (i.e. ndio tinham concorréncia ¢ o ambiente
regulamentar era favoravel 4 empresa), a4 previsibilidade (i.c. a empresa controlava a evolugdo
tecnologica no sector o que lhe dava a possibilidade de preparar e prever os scus impactos) ¢ ao
funcionamento regular (i.c. a empresa dava muita importancia ao manter do regular funcionamento

dos scrvigos dando prioridadc a tecnologias mais fidveis em vez das mais avangadas).
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Contudo no final da década de 80, quase 10 anos antes da abertura do mercado a concorréncia, a TEF
decidiu iniciar uma alteragio da sua cultura. A TEF pretendia ser uma empresa mais virada para o cliente e
preparada para a concorréncia (Cultura de Realizagao). Esta alteragdo cultural foi efectuada através de:

e Iniciar este processo de alteragiio cultural primeiro numa unidade de negécio (Alicante) e depois,
caso fosse bem sucedida, continuar para as outras unidades de negdcio {“bubble-effect™);

e Defini¢do de uma nova missiio para a empresa: “Ser reconhecida pelos seus actuais e potenciais
clientes como o opcrador dc telecomunicagdes preferido™;

o Esta missdo scria suportada nos seguintes valores: a) convergéncia de interesses entre os
trabalhadores da empresa e os clientes, b) os clientes devem valorizar mais os activos humanos da
empresa do que os activos tecnoldgicos e c) a qualidade serd alcangada através da formagfo das
pessoas ¢ atitudes exemplares no trabalho;

e Alterar praticas de gestdo, comportamentos e crengas dos trabalhadores;

» Implementagio de um programa de “Total Quality Management” que ambicionava “fazer as coisas
bem a primeira, do ponto de vista do cliente, a0 minimo custo possivel”.

o Obtengéio da certificacdo 1SO 9000 {(Junho 1995) da empresa de Alicante

o Programa de Desenvolvimento de Quadros Médios com vista a altcragdio do cstilo de gestido

da empresa de Alicante

Esta alteracdo cultural foi um sucesso no nicleo de Alicante, verificando-se em 1995, a existéncia das
seguintes caractcristicas distintivas de uma Cultura de Realizagdo: adaptagiio as necessidades dos clientes,
descentralizagdio, o cliente é o centro das aten¢des, regulamentagfio flexivel, objectivos conhecidos e
partilhados, toda a empresa csté envolvida no alcangar do sucesso da empresa, adaptagiio dos empregados ds
necessidades da empresa e aumento de produtividade.
Em 1996, a TEF ja tinha iniciado a disscminagiio desta alteragio cultural para todo o territério espanhol, que

duraria até 1998.

Em suma, aplicando estc modelo verifica-se que a TEF desde os finais da década de 80 que tem vindo a
desenvolver medidas no sentido de alterar a sua Cultura Corporativa de tipo Burocritica para tipo

Realizagdo (customer oriented).

A.2) Aplicado a Portugal Telecom

A PT, tal como a TEF, evoluiu a partir dec um monopdlio do Estado tendo demonstrado ter uma Cultura
Burocratica até 1991, aquando da liberalizagdio do mercado de telecomunicagdes moveis em Portugal, como

se pode verificar por afirmagdes de alguns dos entrevistados:
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“Antes da liberalizaggo, a maneira de trabalhar era em tudo semelhante a um ministério: burocrdtica e

lenta. Trabalhavamos das 9h das 17h. "

“As regalias que tinhamos na altura néio eram muito diferentes das que eu tinha quando estava no Estado”

“Tudo tinha regras e procedimentos. Nos nio tinhamos de ir atrds dos clientes, eles se quisessem um

telefone que viessem ter connosco. Havia listas de espera com mais de | més.”

Em 1991, a PT detinha apenas duas grandes subsididrias a nivel nacional (PT Comunicagdes ¢ a
recentemente criada TMN) mas que demonstravam ter duas Culturas diferentes.

A PT Comunicagdes, sendo o negdcio tradicional do Grupo PT, mantinha a cultura Burocratica devido, em
muito, 4 falta de concorréncia no mercado e 4 forte pressio sindicalista.

A TMN, apesar de ter concorréncia no seu mercado, nio adoptou imediatamente uma postura orientada para
o Cliente (Cultura de Realizagdo) tendo consequentemente perdido lideranga no mercado mével para o seu

concorrente Telecel.

LEm 1995, com uma nova gestdo, a TMN iniciou um processo de alteragiio cultural (Realizaglio) que se
alicercava em: orientagdo para o cliente, focada no alcangar dos objectivos, com um estilo de lideranga mais
decidido ¢ focada na qualidade ¢ inovagdo. A nova gestio da TMN desenvolveu uma politica comercial
mais agressiva (libertando-se de uma postura “arrogante” que tinha herdado da Grupo PT) tendo sido o ano
da criagio do primeiro pré-pago (Mimo) que revolucionaria o mercado mével em Portugal. Ao mesmo
tempo, este ano scria o de maior crescimento de recursos humanos na empresa, tendo-se privilegiado a
entrada de novos quadros fora do Grupo ¢ de uma faixa etdria mais baixa que a média do Grupo PT por
forma a desencadear esta alteragiio cultural. Privilegiou-sc a criagio de uma identidade prépria dentro da
TMN e claramente destacada da imagem do Grupo PT.

Quanto & PT Comunicagdes nao se tinha verificado em 1995 nenhuma tendéncia de alteragio cultural, pelo

quc csta mantinha uma cultura de tipo Burocratico.

Em 1997, esla alteragio cultural na TMN ji tinha dado frutos com a recuperagio da lideranga do mercado
maével e sendo os niveis de satisfagdo dos empregados da TMN os mais altos do Grupo PT.

A PT Comunicagdes, devido 4 falta de concorréncia e sem qualquer plano de alteragdo cultural por parte da
sua gestio que antecipasse a vinda da concorréncia, mantinha enraizada uma Cultura Burocritica.

A receniemente criada TV Cabo apresentava um problema Cultural diferente. Existia uma imposigiio

regulamentar nesta altura que obrigava as empresas de Cabo a terem diferentes estruturas societarias para
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cada regidio onde operavam (por forma a serem mais facilmente auditaveis). Desla forma, a cmpresa mie
TV Cabo tinha mais de 9 subsididrias (uma por cada regido onde operava) com entidades culturais e gestio
diferentes. A Cultura da TV Cabo ndo existia, existia sim uma “manta de retalhos™ cultural que impedia
muitas vezes a coordenagédo das operagdces.

Estas caracteristicas culturais manter-se-iam inalteradas até 2004.

Em suma, apesar de desde 1997 o Grupo PT, afirmar o “...empenhamento na mudanga de comportamentos
¢ atitudes, promovendo a orientagiio para a ac¢fio ¢ o reforgo da aproximagdo ao mercado...., objectivo
manter os clientes permanentementc satisfeitos...” (Relatério ¢ Contas PT, 1997), cxistiam, ainda, em 2004,
dois tipos de culturas:

a) Burocritica na PT Comunicagdes ¢;

b) Realizagéio na TMN.
A TV Cabo ndo tinha ainda uma cultura definida, mas devido 4 falta de concorréncia directa nos seus
mercados e também porque a TV Cabo nasceu, em parte, da propria PT Comunicagdes (vérios quadros da

PT Comunicacdes foram deslocadas para a TV Cabo), tendia mais para uma Cultura Burocratica.

A.3) Comparacdo entre a Portugal Telecomea Telefonica

Quando comparamos os tipos de Cultura Corporativa da PT ¢ da TEF verificamos que ambas as empresas
desde 1997 ja dcmonstravam uma tendéncia de afastamento dc um tipo de cultura Burocratica em
detrimento de um tipo de cultura de Realizagio. Contudo, a TEF explicitamente abordou esta alteragdo
cultural através da implementagiio de um programa estruturado de mudanga cultural, iniciado 10 anos antes
da liberalizagio do mercado, ao passo que a PT abordou esta mudanga cultural de uma forma reactiva
(como reacgdio a entrada da concorréncia).

De facto, a TEF, com a implementagio do programa de alteragio cultural atras referido, conseguiu uma
maior homogeneidade cultural em 2004 (no sentido da Cultura de Realizagdo) do que a PT que ndo tinha

uma cultura anica suficientemente vincada.

B) Modelo de Aulakh et al.:

Analisando os resuitados das oito entrevistas a gestores da PT e da TEF directamente envolvidos na Parceria
quanto ao grau de semelhanga dos seguintes itens de valores corporativos em 1997 e 2004, numa escala de |

(Opostos) a 5 (Idénticos), obtiveram-sc os seguintcs resultados:
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Tabela 49

Grau de semelhanca dos itens culturais

. M¢ddia dos oito Média dos oito
inquéritos (1997} | inquéritos (2004)
Importincia dada aos detalhes 3,0 33
Missdo ou filosofia da empresa 4,0 3.9
Orientagdo para a acgdo 33 3,5
Informalidade 3,0 3.3
Orientagio para vs resultados 4,0 4,0
Enfase no desenvolvimento de uma cultura corporativa 33 3,5
Scguranga no emprego 4,0 44
Onentagiio para o trabalho em equipa 2,3 2,9
Oportunidades de crescimento dos empregados dentro da empresa 4,0 4,0
Socialmente responsavel 4.3 4.4
Inovacio 4,0 4,1
Tolerdncia 33 3.8
Enfase na qualidade 4,0 4,1
Autonomia dos empregados 2,3 24
Agressividade 2,7 3,0
Orientagdio para o sucesso 4,0 4.3
MEDIA TOTAL 3,5 3,7

Pelas respostas dadas verifica-se existir indicios de que a Cultura Corporativa das duas empresas apresenta

algumas semclhangas (3,5 ¢ 3,7 numa cscala de | a 5). Contudo, importa analisar os resultados de alguns

dos itens de valores inquiridos:

1. Os itens que obtiveram os valores médios mais altos foram:

o “Scguranga no emprego” ¢ “‘Socialmente responsével” cujos valores sdo consistentes com o facto

de ambas as empresas serem incumbentes com um histérico de forte influéncia cstatal (cujos

objectivos de acglio empresarial incluiam a seguranga do emprego € a coesdo social);

o “Orientagdio para o sucesso” ¢ “Orientagfio para os resultados” cujos valores s3o consistentes

com o facto da empresa ter uma énfase estratégica orientado para a obtengdo de lideranga em

todos os mercados onde actuam;
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Este facto pode parecer contraditorio, mas ndo o sdo dado que sio consistentes com o facto de ambas
as empresas ainda estarem no meio de um processo de transigio de uma Cultura Burocratica para

uma Cultura de Realizagio.

2. Os itens “Autonomia dos empregados™ ¢ “Oricntagdo para o trabalho em equipa” obtiveram os valores
médios mais baixos nos dois anos, o que € consistente com o facto de se ter verificado diferengas entre
niveis de empowerment dos gestores intemacionais da PT e TEF (Competéncias em lidar com os

gestores da Parceria).

Em suma, utilizando o modelo de Deshpandé (1993) e Aulakh et al. (2002), constatou-se haver algumas
semelhangas de cultura corporativa entre a PT e a TEF no periodo em andlise. Ambas as cmpresas
demonstram ter uma preocupagdo em promover uma cultura de Realizagdo (a TEF de uma forma mais

sistcrndtica), mas ainda demonstram uma forte Cultura Burocritica, dos tempos anteriores a privatizagao.
2.3)  Fit Organizacional (MEDIO)

Como se referiu anteriormente, o grau de Fit Organizacional pode ser medido pelas semelhangas ao nivel
de: descentralizagiio e formalizagao do processo de tomada de decisdo, a forma de documentagdo de regras
internas e os métodos contabilisticos e de reporte financeiro.
A maioria dos entrevistados referiu que, desde o inicio da Parceria, o processo de tomada de decisio da TEF
cra mais centralizado que o da PT, tendo varios entrevistados justificado este facto pela menor dimensio da
PT, o que levava a dar mais empowerment aos gestores expatriados. As razdes da maior centralizagdo do
processo de tomada de decisdo da TEF ja foram referidas atrés ¢ prendem-se com uma maior necessidade de
controlo.
Em termos da forma de documentagio de regras internas e dos mélodos contabilisticos e de reportes
financeiro verifica-se que ambas as cmpresas aparentam vérias semelhangas ao nivel de:

e Coddigo de ética ¢ manuais de conduta e venda;

e Obrigacdes contabilisticas em Portugal ¢ Espanha, bem como as obrigacdes contabilisticas

adicionais por ambas as empresas estarem cotadas na bolsa de NY;

e Exigéncia ao nivel do detalhe do reporte financeiro,dado serem empresas cotadas em Bolsa.

Esta semelhanga também € consequéncia da convergéncia da regulamentagio do sector das

telecomunicagdes ao nivel Europeu.
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Considera-se que este factor tem uma influéncia “Média™ dado que, apesar de todas as outras semelhangas

organizacionais, ainda existem diferengas ao nivel do processo de tomada de decisdes.

2.4)  Fit de Capacidades (ALTO passando a MEDIO)

“...a Parceria assenta na unido de activos e complemeniaridade de competéncias...

(Comunicado da Administragdo da PT e da TEF na conferéncia AIP, 2004)

O nivel de Fit de Capacidades foi medido através da andlisc da complementaridade ¢ redundéncia de
recursos, aclivos e competéncias investidos por cada parceiro. A Parceria entrc a PT e a TEF aparenta ter

um elevado grau de Fit de Capacidades no momento da constituigio da Parceria em 1997, dado que tém:

1. Competéncias e rccursos complementares: Aquando da entrada no Brasil, a PT tinha a vantagem de
proximidade linguistica, histérica e cultural com o Brasil, ao passo que a TEF tinha maior experiéncia

em operagdes inlernacionais,

A complementaridade entre a experiéncia de pestdo internacional da TEF e a maior proximidade cultural
e histérica da PT permitiram, em primeiro lugar, trazer para dentro da Parceria o conhecimento da TEF
em gerir grandes operagdes de telecomunicagdes na América Latina (paises economicamente mais
instaveis ¢ cujos mercados se encontravam numa fase de forte crescimento). E, em segundo lugar,
permitiram mais facilmentc entrosar o know-how ja existente no Brasil, com a maneira de trabalhar ou
cultura dos dois parceiros.

O papel da PT como facilitador de integragdo cultural entre as culturas portuguesa, espanhola ¢ brasilcira
¢ importante para a sustentagdo da Parceria porque minimiza o facto da TEF ter uma cultura mais
centralizadora de gestdo e, denotar, uma postura mais “desconfiada” face a utilizacio de recursos
humanos brasileiros. De facto, verificou-se antes da constituiio da Vivo que a TEF tinha uma
percentagem mais reduzida de brasileiros na gestdo de topo ¢ intermédia das suas empresas no Brasil,
quando comparado com outras empresas do sector detidas por estrangeiros.

Por ultimo, o facto que contribuiu para a maior complementaridade foi o préprio desenho regulamentar
brasileiro que, como vimos, “impunha” a complementaridade geografica entc empresas que quisessem

seguir uma estratégia de dominio nacional.

2. Competéncias redundantes: Ambos os parceiros tinham bons conhccimentos e contactos no mercado
brasileiro, os scus recursos humanos tinham um grau de experiéncia técnica e de gestdo elevado e

sirnilar,
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Contudo, dado que em 2001 foi ultrapassada a barreira legal quc impedia a jun¢éo de uma forma mais
cfectiva dos activos de ambos os parceiros (na forma de Joint Venture ¢ ndo s6 regras tacitas), a

complementaridade baixou levando a uma diminuigéo do Fit dc Capacidadcs desde essa altura.

3) Estrutura da Parceria (BAIXO passando a ALTO)

O ultimo factor interno estudado para esta Parceria foi a evolugdio € grau de qualidade da estrutura da

Parceria.

Como vimos, no inicio a Parceria em 1997 tinha uma forma mais instdvel dado que assentava em “Acordos

de Alinhamento Estratégico” (que definiam regras e estratégias de actuagdo vagas) mantendo-se esta

instabilidadc apos a cntrada no Brasil em 1998, e até 2001, dado que se regia por “regras tacitas” (acordo de

intengdes). Até 2001, o tnico factor que mantinha a Parceria em funcionamento cra a confianga que cada

um dos parceiros tinha um no outro na prossecugdo do objectivo comum definido inicialmente. Nesta altura

a probabilidade de quebra da Parceria era elevada.

Mas em 2001 a Parceria evoluiu para uma cstrutura mais estdvel, onde existiam:

e Estrutura bascada em Equify: Com a constituigdo da Joint-Venture Vivo ja ndo era necessario recorrer as
“regras tacitas” como as que regiam a Parceria entrc 1998 ¢ 2001. Agora existia uma estrutura funcional
e regras fixas que regiam a Parceria e que facilitavam o seu funcionamento. Contudo, os “Custos dc
transacgio™ necessdrios para evilar comportamentos oportunistas, aumentaram em consequéncia do
aumento da cstrutura ¢ das necessidades de reporte ¢ controlo dos accionistas;

e Bom eguilibrio dc risco, poder e compensacdo: Cada parceiro tinha a correcta proporgio (50%) de

retorno financeiro face ao investimento despendido e todas as outras formas de compensagdo foram
desenhadas tendo em conta esta premissa. Em termos de poder (representatividade na gestao) cste
equilibrio também existe: dos setc membros do Conselho de Administragdo trés sao nomeados pela PTe
trés pela TET, sendo o sétimo escolhido por comum acordo enirc os parceiros. Existia também uma

repartigio paritdria da nomeagio dos Directores de 17 linha;

e Acordo quanto aos precos de transferéncia e compensacio dos parceiros: Existe acordo quanto ao
método escolhido para determinar os pregos de transferéncia entre a Parceria e os parceiros, assentando
no principio da imparcialidade ¢ da competitividade, como se pode ver pela seguinte informagdo dc um
quadro da Vivo *“...ambos os parceiros sio tratados de forma igual entre si e as suas propostas devem
ser competitivas com as melhores préaticas do mercado ...™,

e Definicdo clara de qual o papel de cada parceiro na Parceria: Distribui¢do paritaria de pelouros entre os

parcciros;




¢ Mecanismos de saida: O contrato de Parceria para a Vivo definiu que em caso de dissolug@io os activos

de cada parceiro serdio devolvidos (PT Form 20F, 2003).

Em conclusdo, verificimos que o sucesso da Parceria entre a PT ¢ a TEF teve uma evolugdio positiva da
compatibilidade (Fit) entre os parceiros bem como da estrutura da Parceria, contudo este sucesso pode estar
ameagcado pela falta de fungdes dedicadas is Parcerias que nio permite a disseminag#o do conhecimento até

agora acurnulado nesta e noutras Parcerias. A Figura 62 resume a evolugfio dos factores internos de sucesso

da Parceria entre 1997 e 2004.

Figura 62
Evolugdo dos factores internos de sucesso da Parceria
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8.3.2 Factores Externos

Neste capitulo serd analisada qual a contribuigio dos factores externos (Globais, Regulatorios e

Competitivos) para o sucesso da Parceria entre a PT e a TEF no periodo em analise (1997 a 2004).

A) Factores Globais (BAIXO)

Desde 1998 que o Brasil tem apresentado um sustentdvel crescimento econémice (uma média de

crescimento do PIB per capita de 11% ao ano, como se pode ver na Figura 63).

Figura 63
Evolucio do PIB per capita do Brasil
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Contudo, no ponto de vista do investimento europeu, este crescimento econdmico tem sido contrariado por
uma evolucdo negativa da taxa de cambio Real/Euro (Figura 64), que reduz os efeitos positivos do
crescimento no mercado brasileiro nos resultados, em Euros, das subsidiarias instaladas nesse pais. Apesar
do PIB per capita em BRL ter crescido a uma média de 11% desde 1998, a desvalorizagio do BRL face ao
Euro foi de 5%, como se vé no gréfico, o que implica que quase metade do crescimento da economia

brasileira, na perspectiva do investidor europeu, perde-se pelo efeito cambial.
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Figura 64

Evolugdo da cotacdo Real/Euro
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Efectivamente, como se vé na Figura 64, foi desde o inicio de 2001, ano em que se constitui a Vivo, que se
iniciou um processo de desvalorizagdo do Real versus o Euro, que sé foi contrariado em 2005.

A Parceria PT/TEF perdeu, s6 pelo efeito cambial, desde Janeiro de 2001 até Janeiro de 2006 cerca 25% de
valor (média de 5%/ano). Isto é, a Parceria teria melhorado a sua Performance Financeira em pelo menos

5% ao ano caso ndo tivesse ocorrido este efeito cambial.

Adicionalmente, ao longo da vida da Parceria, ainda nio se tinham concretizado todas as reformas sociais
necessarias para o desenvolvimento do Brasil, nomeadamente as reformas ao nivel da educaciio, saneamento
basico ¢ politica de emprego. Este facto prejudicou também a Parceria dado que:
e retrai o crescimento de know-how interno brasileiro, obrigando & contrata¢do de estrangeiros mais
qualificados ou & sub-valorizag#io salarial dos recursos humanos de nacionalidade brasileira;
e a falta de know-how implica menor produtividade na Parceria;
¢ a falta de melhorias sociais da populagio impede o desenvolvimento econémico das populages, que

aumentaria a propensdo da aquisi¢io de servigos de telecomunicagdes por parte destas pessoas.

A conjuntura do mercado de telecomunicagdes mundial também nfo foi favordvel 4 Parceria PT/TEF. De
facto, como se pode ver na Figura 65, no momento em que os parceiros entram efectivamente no mercado

brasileiro (Leildo Telebrds em Julho de 1998) da-se a primeira inversfio no crescimento do mercado de
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telecomunicagdes europeu até essa altura, que implicou uma queda abrupta das cotagdes destas empresas, a
que a PT e TEF ndo foram alheias. Apesar desta queda na cotacdo das acgdes da PT e TEF ndo ser uma
consequéncia, como vimos, da entrada no Brasil, esta queda limitou a capacidade de financiamento destas

empresas e afectou a confianca dos investidores neste mercado.

Figura 65
Evolugio da cotacio das ac¢ies da PT, TEF e Indice DJ Telecom
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Fonte: Bloomberg
B) Factores Regulatérios (MEDIO)

Os factores regulatdrios limitaram igualmente a performance da Parceria PT/TEF. Como vimos a Anatel
(regulador das telecomunicagdes brasileiro) sé permitiu a concentragdio efectiva dos parceiros em 2001,
cerca de 3 anos apds a entrada dos parceiros no mercado, facto que, s por si, impediu a obtengio imediata
das sinergias que uma Parceria total proporcionaria.

Adicionalmente, tem-se verificado, desde 2001, que a Anatel tem favorecido os operadores fixos em
detrimentos dos operadores méveis (como a Vivo) aquando do processo de fixagdo dos pregos de

interligagdio. Em consequéncia, o crescimento das receitas de interligagdio da Vivo tem estado limitado.
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C) Factores Competitivos (BA1XO)

Por nltimo, a evolugiio do ambiente compctitivo do Brasil, desde 2004, tem implicado uma pressiio sobre a
performance financeira da Vivo.

Apesar da maior concentragio no mercado moével brasileiro, e ao contririo do que seria de esperar, tem-sc
verificado uma aceleragiio da queda de pregos no mercado, derivado de uma postura comercial agressiva
dos principais concorrentes da Vivo (Oi ¢ TIM) na tentativa de captagdo de quota dc mercado. Em
consequéncia, todos os operadores tém descido as suas margens mas a Vivo mantcve-sc como o operador
com a maior margem operacional em Setembro de 2005 (27% versus 18% da TIM).

Nizo houve a capacidade de entendimento (conluio) entre as maiores empresas do mercado no sentido da
sustentagio de pregos mais altos, que faz sentido num ambiente de maior concentragio € num cenirio onde
o mercado potencial por explorar era ainda grande. Esta falta de entendimento deve-se em parte 4 atitude
concorrencial do grupo empresarial que detém a Oi, ¢ que estd presente em outros pajses da América Latina
(tal como a TEF), que publicamente manifestou interesse em destronar a TEF enquanto maior empresa de
telecomunicacdes da América Latina. Esta estratégia dos accionistas da Oi, desde 2004, foi de crescimento ¢
niio de sustentagio de margens para todas as suas operagdcs da América Latina, o que influenciou a
dindmica concorrencial no Brasil até essa altura (pregos mais altos e crescimento sustentado da penetragio

no mercado).

192



8.4 Riscos para a Parceria

Apcsar de at¢ hoje a PT e a TEF ndo terem quebrado a Parceria ndo quer dizer que ja nio existam riscos que
possam pér cm causa a cxisténcia da Parceria. Seguidamente faz-se uma enumeragio desses riscos, bem

como uma proposta de mitigagiio dos mesmos.

1) Problemas de Parcerias 50/50

O facto da Parceria ser formalizada numa Joint-Venture 50/50 (Vivo) pode atrasar o processo de tomada de
decisdo, desincentivando as equipas ¢ levando a decisdes sub-Optimas que podem pdr em risco a
performance da Parceria. Este risco sempre existiu ¢ até agora os parcciros tém sabido gerir este problema
através do fomento da confianga entre si, partilha de objectivos comuns (tentando alcancar situagdes “Win-
Win"} e aumento da comunicagdo. Outro factor que tem permitido ultrapassar este problema ¢é a existéncia
de uma terceira entidade independente (“Wise People™) que resolve os casos de impasse nas decisdes mais

relevantes.

2) Falta de um acordo formal entre todas as opera¢des dos parceiros no Brasil

Outro risco deriva da falta de um acordo formal entre a operagdo fixa da TEF no Brasil (fora da Joint-
Venture) e a Joint-Venture. Este facto ¢ importante porque o que sc tem verificado recentementc no
mercado brasileiro ¢ uma estratégia de posicionamento duplo (Fixo ¢ Mével) da maioria dos operadores,
proporcionando grandes vantagens em termos dc custos e oferta integrada de produtos. Como a PT e a TEF
apenas tém a Parceria no negécio mdvel, mantendo-se isolada a operagdo fixa da TEF, niio existem

sincrgias fixo-mdveis, logo sendo uma desvantagem competitiva face A concorréncia.

A Parceria ¢ os parceiros deverdo tentar maximizar as sinergias com outras operagdes dos parceiros

(ncgocio fixo da TEF ou negécio multimédia da PT no Brasil).

3) Diferengas de dimensiio entre os parceiros

Existe o risco da TEF alavancar na sua maior dimensio relativa face a PT, levando-a a ter uma postura
paternalista face a PT, por exemplo: a TEF poderia ter uma postura negocial “arrogante™ ¢ “rigida”, ou
qualquer um dos parceiros poderia ter a tentagio de comegar a anunciar a Vivo como uma operagio com um
tinico parceiro de referéncia, relegando o outro parceiro para segundo plano.

A PT nilo devera deixar que a dimenséo da TEF scja uma vantagem negocial dentro da Parceria.
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4) Falta de fungdes dedicadas 3 Parceria na PT e na TEF

A inexisténcia de funcdes dedicadas as Parcerias internacionais ¢ um risco, dado o potencial de perda de
conhecimento acumulado nas varias interacgdes com os parceiros. Este facto pode mesmo afectar as outras
dimensdes de Fit, dado que as competéncias de gestdo da JV podem diminuir por falta de apoio da “casa

mie” em consequéncia de falta de coordenagio no acompanhamento da Parceria.

A implementagiio destas fungdes dedicadas & Parceria pode ser alcancada scguindo o exemplo da Hewlet-
Packard e da Eli llly, ou de duas empresas da industria de telecomunicagdes, a Bellsouth ou a Nortel:

a) Hewlet-Packard promoven vérios semindrios com o objectivo de estudar ¢ trocar experiéncias sobre
Parccrias (cm média 52 dias por ano com cerca de 1.000 quadros superiores) bem como
desenvolvendo formagdes especificas em melhores priticas de Parcerias. Implementou igualmente
processos formais, supervisionados por auto-intitulados “espccialistas em Parcerias”, para recolha,
analise ¢ sistematizagdo da informagio numa Basc de Dados e num Balance-Score-Card de Parcerias.

b) A Eli llly implementou uma funglo dedicada as Parcerias (“Office of Alliance Management™)
coordenada por vérios “especialistas em Parcerias™ que tinham & sua disposi¢do uma ferramenta de
analise de Parcerias desenvolvida internamente (**Alliance Health Survey™).

c) A Bellsouth ou a Nortel tém vindo a desenvolver vérias inicialivas de “Alliance Training” para os seus

gestores de topo.

5) Problemas de Fit Organizacional

O facto de existirem diferengas entrc o Fit Organizacional entre os parceiros, devido a diferengas de
empowerment e controlo da operagio, pode ser um problema caso a PT e a TEF ndo convirjam neste
aspecto. O menor grau de compatibilidade nesta dimensio de Fit pode atrasar o processo de tomada de
decisio dentro da Parceria diminuindo a sua performance, pode pdr em causa a autonomia da gestdo da
empresa (porque se misturam os interesses dos parceiros com os interesses da Parceria) ¢ pode diminuir o
grau de confianga entre os gestores da Parceria (porque o verdadeiro decisor, em algumas decisdes onde o

nido deveria ser, ¢ o parceiro ¢ niio o gestor da Parceria).

Os parceiros deverdo lentar convergir os seus ritmos ¢ formas de tomada de decisio dentro da Parceria, de

forma a cvitar estes problemas.




6) Factores Externos

A degradacio dos factores externos a Parceria podem ser um risco para a sua estabilidade.

Os Factores Globais dc risco derivam essencialmente da incerteza quanto 4 continuidade da tendéncia
positiva da cconomia brasileira (crescimento do PIB, controlo da divida externa e da inflagdo), da evolugio
cambial do Real (desde 2005 tem apresentado uma tendéncia de apreciagiio) ¢ da estabilidade politica na
prossccugio desses objectivos (ird o partido no poder manter uma ortodoxia econdémica virada para o

crescimento ou fard uma viragem para politicas mais populistas?).

Os Factores Regulatérios de risco ainda subsistem dado que o regulador tem vindo no (ltimo ano a alterar o
regime legal (tarifas de interligagio, novas licengas,...) no sentido de beneficiar as empresas que tenham

operacdes fixas (Vivo ndo tem operagdes fixas) ¢ os operadores de menores dimensdes.

Os Factores Competitivos de risco derivam de:

a) a Parceria estar em desvantagem face 4 sua directa concorréncia por ndo cobrir 100% do territdrio
brasileiro, ao passo que empresa com 0 a TIM ¢ a Oi ji o fazem (conseguindo obter maiores
economias de escala ¢ ganhos na poupanga dc custos de roaming e clonagem); e

b} da tendéncia de pressdo sobre o prego que se tem vindo a verificar.

A falta de cobertura total nacional origina prejuizos directamente & Vivo dado que, por forma a permitir quc
os seus clientes passam a falar em regides onde a Vivo nio esta presente, a Vivo efectuou acordos de
roaming com opcradores dessas regides, que em contrapartida, recebem um valor por chamada efectuada
por esses clientes. Mas existem certos clicntes que clonam os telefones nessas redes em roaming, fazendo-se
passar por clientes Vivo, fazendo assim chamadas sem pagarem nada 4 Vivo, mas a Vivo tem de continuar a
pagar os custos de roaming a esses operadores (este prejuizo representou em 2005 cerca de 25% do
resultado operacional da Vivo).

Quanto 4 pressio sobre os pregos, verifica-se que, desde 2004, que a concorréncia da Vivo na tentativa de
ganhar quota de mercado tem sucessivamente reduzido os pregos ao consumidor final, com impacto directo
na sua margem de lucro e das restantes empresa do mercado. Poder-se-a estar na eminéncia de uma guerra
de pregos, destruidora de valor para todas as partes, dado que o niimero de minutos por cliente ¢ baixo nio

se coadunando com grandes redugdes de preco (i.e. elasticidade procura-prego reduzida).

7) Implicagdes do Cendrio de Intencéo Estratégica / Alteragiio do Fit Estratégico
Em termos de Cendrio de Intengdo Estratégica para o Mercado internacional, como vimos anteriormente, a
PT segue uma estratégia de Focus Geogréifico (nicho) ao passo que a TEF segue uma estratégia de

Globalizagao, o que pode trazer problemas de sustentabilidade da Parceria.




Dado os varios interesses da TEF na América Latina esta empresa pode tentar levar a Vivo a aumentar o seu
dmbito de actuagio a mercados de produto ou geogrificos diferentes do mavel no Brasil, o que pode ndo ser
compativel com a estratégia de Focus da PT.

Adicionalmente, o facto da TEF ter uma operagdo fixa no Brasil pode ter implicagdes para a Parceria, por
exemplo caso a TEF tente subsidiar esta operaglio & custa da Vivo, tentando fazer passar acordos dc
interligagéio entre as duas empresas mais favordveis para a sua operacio fixa.

O resultado serd a quebra da confianga entre os parceiros e o aparecimento de agendas estratégicas

individuais incompativeis e escondidas (“Hidden Agendas™).

Em termos mais genéricos, o facto da quase totalidade da estratégia de internacionalizaciio da PT ser
bascada em Parcerias com a TEF: uma no Brasil e outra em Marrocos, resulta num fenémeno de
dependéncia estratégica excessiva por partec da PT, dado que, caso ndo diversifique mais o seu portfolio
internacional, continuard a depender bastante da TEF para a formulagio da sua estratégia de

internacionalizacio.
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Conclusdes

Por forma a retirar as conclusdes mais abrangentes possiveis quanto 4 anélise da interacgdo entre o padrio
de internacionalizagdo ¢ o uso de Parcerias na industria de telecomunicagdes, em especial no caso da PT ¢
da TEF, dividiram-se as conclusGes desta Tese em cinco tipos: 1) Inovagio do modelo de anilise, 2)
Evolugio do Padrio de internacionalizagio na industrin de telecomunicagdes 3) Padrio de

internacionalizagiio da PT ¢ da TEF, 4) Andlise da Parceria no Brasil e 5) Implica¢des futuras.

1) Inovacio do modelo de anilise

Como vimos, o objectivo desta Tese fora o de analisar o padrio de internacionalizaciio das empresas de
telecomunicagdes ¢ relaciond-lo com os factores de sucesso das Parcerias enquanto modo de entrada em
mercados estrangeiros. Pretendeu-se averiguar que tipo de padrdes de internacionalizagiio existem na
industria de telecomunicagdes e que factores influenciam a escolha de um determinado padréo por parte de
uma empresa deslic sector.

O modelo proposto permite estudar a interligagdo entrc o padrio de internacionalizagdo e a dindmica das
Parcerias cnquanto modo de entrada (os outros modelos da literatura tratam este fenomenos de forma

independente), utilizando para tal os seguintes vectores de integracio:

* A escolha do modo de entrada para algum dos mercados ser via Parcerias;
e Efeitos de mimetismo consequéncia da Performance da Parceria ¢ do modo dec entrada em cada um

dos mercados.

De facto, verifica-se quc, se uma cmpresa escolher a Parceria como modo de entrada em algum mercado
novo, ela estara a ligar o seu padriio de internacionaliza¢iio ao correcto desenvolvimento (Performance) da
Parceria. Caso esta estratégia de Parceria tenha no futuro uma Performance positiva existe a possibilidade
dc mimetismo dessa estratégia por parte da empresa que a implementou (Mimetismo interno), o que poderéa
levar ao aumento do nimero de Parcerias efectuadas por essa empresa no decorrer do desenvolvimento do
seu padrio de internacionalizagdo. O efeito de mimetismo também pode influenciar outras empresas
(Mimetismo institucional ou competitivo) dado que estas tenderdio a imitar esta estratégia de utilizagéio de

Parcerias. Caso a performance real ou esperada seja negativa, o cfcito contrario acontece.

Verifica-se também existirem factores influenciadores (intcrnos e externos) comuns ao padrio de

intcrnacionalizagio e a performance da Parceria.
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Espera-se que, devido 4s suas caracteristicas dinimicas, esta Tese contribua para o estudo das Parcerias em
ambiente internacional, em especial entre empresas rivais cm inddstrias em elevada mutagio tecnoldgica e

regulamentar, como ¢ o caso da industria de telecomunicagdes.

Acredita-se que o modclo de analise utilizado nesla Tese ¢ passivel de ser utilizado na andlise de Parcerias ¢
padroes de intemacionalizacio em outras industrias (ou na indistria de telecomunicagdes), com as
necessarias adaptagdes. Contudo, importa referir que a contribuigido de cada dos factores de sucesso de
qualquer Parceria depende da induistria e das especificidades das empresas e paises envolvidos. Uma
Parceria pode facilmente sobreviver, sem ter bons resultados, num destes factores de sucesso ao mesmo
tempo que outra, na mesma situagdo, pode terminar, Temos sempre de averiguar quais os factores de
sucesso mais relevantes para cada um dos casos. Adicionalmente, importa também ter em conta que certas
indistrias podem ndo ser influenciadas por efeitos dc mimetismo da mesma forma que a industria dc

telecomunicagdes.

2) Evolucéio do Padriio de internacionalizaciio na industria dec telecomunicagdes

A inddstria de telecomunicagdes, até meados da década de 80 era caracterizada pelo facte da maioria dos
paises ser um monopolio do Eslado, encontrando-se o mercado vedado a entrada de outros operadores.
Contudo na segundo metade da década de 80, desencadearam-se um conjunto de alteragdes estruturais ao
nivel global (liberalizagdo dos mercados e privatizagdo dos incumbentes, alteragdes tecnoldgicas e
alteragdes ao nivel da procura) que modificaram este paradigma.

Efectivamente, conclui-s¢ que o padrdo de internacionaliza¢do nesta indistria, apos meados da década de

80, ¢é caracterizado por duas fases:

Na Primeira Fasc, as empresas desenvolveram um Cendrio de Intengio Estratégica de Solugdes
Oricntadas para o Clicnte consubstanciada em Parcerias de tipo Alianga Global. Durante esta fase, que
durou até meados da década de 90, foram desenvolvidas varias Aliangas Globais (sendo as trés maiores
responsaveis por mais de 2/3 do trafego internacional da altura) com estruturas algo frageis, com o
intuito de fornecer servigos de telecomunicagdes semelhantes aos seus clientes, independentemente do
local onde cstes estivessem, utilizando para tal a rede dos parceiros.

Contudo estas Aliangas Globais, do qual a PT ¢ a TEF também fizeram parte, foram sendo terminadas 4
medida que os objectivos definidos ndo eram alcangados. Utilizando o modelo de analisc dcfinido na
Primeira Parte desta Tese, concluiu-se que ¢ insucesso destas Parcerias se deveu a falta de fit entre os

parceiros (visdo comum, agendas estratégicas pessoais incompativeis, choques culturass,...), falta de
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desenvolvimento de competéncias especificas para Parcerias (confianga, comunicagio,...) ¢ devido
também 4 existéncia de estruturas de Parceria frageis ¢ incompletas que implicavam um fraco

comprometimento das partes.

A Segunda Fasc foi caracterizada pelo desenvolvimento de variados Cenarios de Intengdo Estratégica
(Globalizag@o, Focus e outras), tendo as empresas de telecomunicagdes continuado a preferir as
Parcerias como modo de entrada, mas agora sob a forma de Joint-Ventures ¢ Aquisicdes de
participagdcs rclevantes. Contudo, apés 1998, conclui-se haver um aumento da importincia das niio

Parcerias (essencialmente M&A’s de controlo total) como modo dc entrada.

3) Padrio de internacionalizacdio da PT e da TEF

Focando em especial o padrio de internacionalizagdo da PT e da TEF, as empresas que formam a Parceria
alvo desta Tese, conclui-se que ambas seguiram diferentes Cenarios de Intengdio Estratégica para o mercado

internacional, onde o papel das Parcerias como modo de entrada foi muito importante.

A PT e TEF, antes de iniciarem o seu processo de internacionalizagio no inicio da década de 90, eram ainda
empresas monopolistas estatais em Portugal e Espanha, respectivamente. Face ao aumento da concorréncia
nos seus mercados intemos e 4 limilagdo de crescimento nesses mercados, comparado com o potencial de
crescimento em outros paises menos intensivos em concorréncia, quer a PT quer a TEF comegavam a ver o

processo de internacionalizagiio como um importante pilar estratégico.

Inicialmente ambas as empresas seguiram um Cendrio de Inten¢io Estratégica internacional de tipo
Solugdes Orientadas para o Cliente, que se materializou na entrada em Aliangas Globais (Concert) ou na
efectivagio de outros “Acordos de Alinhamento Estratégico” mais globais.

Apcsar do objectivo destas Aliangas ser prestar servicos o mais globais ¢ semelhantes possiveis nas redes
dos parceiros, a PT e a TEF entraram nestas Aliangas como uma forma de protegerem o scu mercado
interno da entrada dos proprios parceiros nessas Parcerias (Defensive Agenda), mantendo ao mesmo tempo
as suas opg¢des em aberto face ao futuro da industria (Option Agenda), o que s6 por si induz um Fit de Curto

Prazo entre as Parcerias.

Contudo, apds o insucesso destas Parcerias, ambas as empresas seguiram Cendrios de Intengdo Estratégica
internacional diferentes, o que ndo as impedin de formarem uma Parceria para entrada no mercado mével
brasileiro, em 1998, e de repetirem a Parceria em Marrocos, em 2000. Os actuais Cendrios de Intengéio

Estratégica escolhidos (e que ainda sdo seguidos) por ambas as empresas sdo os seguintes:
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A PT decidiu seguir uma Estratégia Focalizada de Nicho. Estratégia assim definida porque, apesar
de cerca de 24% do seu volume de negdcios se encontrar fora do seu pais de origem (14 paiscs),
mais de 80% deste volume de negdcios vem de apenas uma operagdo em apenas um pais (a operagiio
movel no Brasil em Parceria com a TEF), pelo que s pode dizer que a acgio internacional da PT se
encontra bastante concentrada.

As Parcerias seriam também o principal modo de entrada nos restantes mercados onde a PT esta
presente (especialmente os paises que eram antigas colonias portuguesas - Macau, Mogambique,

Angola,...) ou em outros paises como Marrocos, Hungria ou Congo.

A TEF seguiu um Ccnério de Intengdio Estratégica de Globalizagdo dado que decidiu alargar a sua
presenga internacional a 34 paises e aos mercados de telecomunicagdes mais relevantes (fixo, mével
¢ ISP), sem contudo haver grande concentragio num sé mercado ou produto.

Efectivamente, a TEF pretende ser uma empresa de elevada presenga internacional, tendo para tal
adquirido o scgundo opcrador mével inglés em 2006 (O2), o que a catapultou para o lugar de
segundo operador mével mundial, com 60% do seu volume de negdcios fora de Espanha. A TEF

utilizou, como modo de entrada preferencial, quer as Parcerias quer as M&A’s.

Conclui-se, também, quec o padrio de internacionalizagdo da PT e da TEF foi influenciado por efeitos de

Mimetismo, os quais, por sua vez influenciaram o desenvolvimento do scu padrio de internacionalizagdo no

sentido da repetigéio do uso de Parcerias:

A entrada nas Aliangas Globais antes de 1998, tal como a maioria dos operadores de referéncia na
aliura, indicia Mimclismo Institucional, dado que as empresas entraram nestas aliangas numa
tentativa de follow the lider, julgando serem estratégias de sucesso;

A repetigio da Parccria entrc a PT e a TEF em Marrocos indicia Mimetismo Interno dado que, como
a Parceria no Brasil estava a dar sucesso, deveria ser repetida em Marrocos.

Por altimo, o facto de nenhum dos parceiros ter abandonado as Parcerias como modo de entrada em
mercados estrangciros (tendo até mesmo aumentado o peso das Parcerias como modo de entrada, no
caso da PT) prova, também, o efeito que o sucesso de uma determinada acgdo empresarial tem em

iniciativas futuras (Mimetismo).

Por tiitimo, comparando entre si os dois Cendrios adoptados pela PT e pela TEF, concluimos que:
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¢ O Cenirio adoptado pela PT permite menor consumo de recursos, menores “custos de transacgo”,

menor dispersdo do focus da gestiio da empresa; e

* O Cenério adoptado pela TEF permite maiores economias de gama e escala e maior dispersio de
risco, mas, em contrapartida, exige uma maior dispersdo do focus da gestio em diversas operagdes e

maiores “custos de transac¢do” (estruturas de controlo).
4) Anilise da Parceria no Brasil
4.1) Estratégia e Motivacgdes

Da andlise efectuada dos dados disponiveis concluiu-se que a estratégia da PT ¢ da TEF para entrada no

mercado de telecomunicagdes brasileiro, teve quatro estigios distintos, que a Figura 66 resume.

Figura 66
Estdgios de evolugdo da estratégia de lideranca

no mercado de telecomunicagdes movel brasileiro

1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio
5 LIDERANCA
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objectivos Telebris L VIO MERCADO
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O primeiro estigio da Parceria (antes de 1998) foi caracterizado pela definigdo e alinhamento de objectivos
comuns entre os parceiros. Efectivamente, com os “Acordos de Alinhamento Estratégico” e a entrada da PT
e da TEF na Alianga Concert (que ocorrera dois anos antes), ambas as empresas tinham ja iniciado um
trajecto de aproximagao. Esta aproximagdo entre os parceiros, memso apds o insucesso da estratégia inicial
que consubstanciava a Alianga Concert, ndio foi quebrada, tendo até sido reforgada, mas agora com o
objectivo de alcangar a lideranga no mercado Mével no Brasil, alavancado na utilizagdo de Best Practices

de cada um dos parceiros.

O segundo estagio foi a preparagdo para 0 momento do Leildo Telebras em 1998, onde os parceiros tiveram

de se coordenar na licitagdo, ndo competindo para a mesma empresa e garantindo uma presenca forte nas
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regides de maior potencial. Dado a licitag@io ser de tipo First Bid Sealled Bid Auction, a possibilidade de
quebra do acordo cra grande (os comportamentos nido eram obscrvaveis), mas mesmo assim ambos os

parceiros honraram o acordo.

O terceiro estigio, que durou de 1999 a 2001, foi caracterizado pela utilizagdo dc regras tacitas de actuagio
dos parceiros nestc mercado (trajectoria de lideranga, ndo competicio directa na mercado e
complementaridade). Contudo, face 4 debilidade do acordo, era possivel a qualquer um dos parceiros

quebra-lo, escolhendo outro parceiro, o que, porém, nio veio a acontecer.

O 1ultimo estagio da Parceria iniciou-se em 2001 e mantém-se até aos dias de hoje. Trata-sc do periodo de
constituicdio da Joint-Venture Vivo, que permitiu a oblengdo da tdo desejada lideranga no mercado, ¢ ao

mesmo tempo, a optimizagéo das sinergias dos parceiros e o crescimento das operagdes via M&A.

Verificou-se que as motivagdes por detras da escolha destas duas empresas em entrar em Parceria entre si,

seguindo a estratégia atras descrita, foram as seguintes:

e A dimensio da PT ndio permitia alcangar a lideranga nacional neste mercado de elevada dimensio,
pelo que os investimentos teriam de ser repartidos com um parceiro;

* A Parceria permitia também ultrapassar barreiras legais que impediam que uma sé empresa
dominasse o mercado nacional de telecomunicagdes méveis e impediam, também, a detengdio, por
parte da mesma empresa de uma operagio fixa e mével no mesmo estado brasileiro. Contudo néo
impediam a actuagiio concertada de estratégias;

* Ao mesmo tempo, a Parceria permitia reduzir os custos de entrada, que eram elevados, dado que a
entrada nestes mercado estava condicionada 4 aquisigiio de licencas bastante caras;

e A Parceria foi também uma forma dos parceiros se defenderam um do outro nos seus mercados
intemos, ao mesmo tempo reduzindo o nivel de concorréncia no mercado brasileiro;

» Por ultimo, esta Parceria permitiu aos parceiros repartir o risco deste projecto, maximizando, ao

mesmo tempo, as economias de escala e gama que dificilmente alcangariam isoladamente.
4.2) Caracteristicas, Performance ¢ Factores de sucesso da Parceria

Pcla analise dos componentes que caracterizam uma Parceria (Forma, Qbjectivo e Tipologia Competitiva),

concluiu-se que a Parceria entre a PT e a TEF é caracterizada como tendo:
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a) Objectivo: Entrar no mercado brasileiro, tentando rapidamente obter lideranga no mercado mével;

b) Forma: Primeiro, via Joint-Ventures de entrada, depois, “regras tacitas” (alianga informal) e,
finalmente, via uma tnica Joint-Venture (Vivo);

¢) Tipologia Competitiva: Até a formagfio da Vivo, a tipologia competitiva da Parceria era de tipo
Pré-Competiva, dado que o grau de interacgfio organizativa era reduzido (ambos os parceiros
actuavam isoladamente, apenas se guiando por uma estratégia complementar dc dominio
geografico). Com a formagdo da Vivo os parceiros foram obrigados a uma maior interacgio
organizativa definindo, no dia a dia, a evolugdo da Parceria entretanto constituida na forma de

Joint-Venture, passando para uma tipologia de tipo Competitiva.

Quanto ao grau de sucesso da Parceria para o Brasil, conclui-se que apesar de se poder afirmar que, ao nivel

das quatro medidas de performance, a Parceria apresenta bons resultados, verifica-se que ainda existem

alguns pontos fracos que podem pdr cm causa este sucesso no futuro e que sc encontram na Tabela 50.

Tabela 50

Grau de performance da Parceria no Brasil

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Performance

Financeira

Cnacdo de valor accionista
Aumento da rentabilidade dos
parceiros

Rentabilidade da Parceria acima da
média do mercado

Crescimento dos parceiros face &s

Risco pais ¢ risco cambial

Pressiio competitiva sobre a descida de
pregos ¢ sobre as margens operacionais
¢ quota de mercado da parceria
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Verifica-se que o grau de Performance da Parceria entre 1997 (ano da assinatura dos “Acordos de
Alinhamento Estratégico”) e 2004, esteve dependente da forma que cada Factor Interno contribuiu para este
sucesso (Figura 67).

Figura 67
Evolucdo dos factores internos de sucesso da Parceria

PT e TEF para o Brasil

Factores de Sucesso da Parceria (1997 - 2004)

Fungdes dedicadas a
Parceria

“»Experiéncias Passadas

Competéncias Especificas

Fit Organizacional'“— Estratégico

S,

[ 1997
Fit Cultural {1 2004

Nota: A — Alto; M — Médio; B - Baixo

De facto, a boa performance da Parceria deveu-se, entre outros factores, a: evolugdo positiva da estrutura da
Parceria, existéncia de boas competéncias especificas e suficiente grau de fit estratégico, cultural e
organizacional entre os parceiros. A influéncia positiva do Fit de Capacidades diminuiu de 1997 para 2004,
néo sendo ainda um factor de grande preocupacdo.

Contudo, a deterioracdo das fungdes dedicadas as Parcerias influenciou negativamente a performance da

Parcena.

A evolugdo da Estrutura da Parceria influenciou positivamente a Parceria. Passou-se de um acordo baseado
em “regras ticitas” facilmente quebriveis (ambos os parceiros poderiam ter escolhido outro parceiro,
mesmo apds a entrada no Brasil) para uma estrutura mais estével, baseada em equity e partilha efectiva de

risco, retorno ¢ poder de decisdo.
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O facto dec ambos os parceiros ja terem alguma Experiéncia Passada em Parcerias ajudou, igualmente, ao

desenvolvimento desta Parceria no Brasil.

A existéncia de boas competéncias especificas para a gestdo da Parceria permitiu o aumento da confianga
entre 0s parceiros e entre 0s parceiros ¢ os gestores da Parceria, a criagdo de situagdes win-win e o aumento
da capacidade de comunicacdo entre todas as partes.

Adicionalmente, a capacidade dos gestores da Parceria em lidar com os parceiros, reflectida na luta pelos
interesses da Parceria no Brasil por parte dos seus gestores {(em vez de entrarcm cm disputas entre
parceiros), permitiu construir uma relagéio de confianga entre todas as partes.

Contudo, a cxisténcia de diferentes formas dos parceiros em lidar com os gestores da Parceria tém vindo a
influenciar negativamente a performance da Parceria, no sentido em que a TEF, ao dar menos empowerment
aos seus gestores quando comparado com a PT, cria choques no processo de decisdo dentro da Parceria, os

quais poderdo diminuir a eficiéncia e efectividade das decisdes e a confianga entre as partes.

O Fit Estratépico entre os parceiros ¢ elevado, tendo-sc verificado uma partilha da mesma visdo cstratégica
ao longo da Parceria, compatibilidade de agendas estratégicas e dependéncia estratégica.
A visdio estratégica para a Parceria sempre foi a mesma: com a Concert, o objectivo era fomecer servigos

globais de telecomunicagdes; com a Parceria, para o Brasil o objectivo era alcangar a lideranca nacional.

Quanto 4 compatibilidade de agendas estratégicas individuais, constatou-se que a evolugdo foi positiva. Em
1997, a entrada da PT ¢ TEF nas Aliangas Globais era caracterizado por agendas de tipo Option ou
Defensive que indiciava um Fit de Curto Prazo. Com a entrada no Brasil, ambos os parceiros demonstraram
ter cvoluido para agendas estratégicas de tipo Venturing, dado que pretendem avangar com um projecio
inico.

Contudo, esta compatibilidade de agendas estratégicas estd a ser pressionada pelo facto da TEF ter
interesses proprios no Brasil {operagdo fixa em Sio Paulo que ndo se encontra integrada na Parceria) e na
América Latina, os quais podem levar & existéncia de objectivos colaterais (e talvez incompaliveis com a

Parceria) da TEF para a regifio.

A existéncia de dependéncia mitua entre as partes também influenciou positivamente a existéncia de Fit
Estratégico. De facto, no momento da entrada no Brasil ndo existia ainda dependéncia entre a PT ¢ a TEF,
mas existia potencial de complementaridade, dado que a PT precisava de partilhar o elevado investimento,
ao passo que a TEF precisava de um parceiro que adquirisse a operagiio mével no Estado de Sio Paulo a0
mesmo tempo que a TEF adquiria a operagfo fixa no mesmo Estado (contornava-se assim a barreira legal

que impossibilitava a detengdio simultidnea de uma operagio fixa € mével no mesmo estado). Apos a entrada
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no Brasil, e enquanto nio podiam formar uma Parceria mais formal (regras ticitas), os parceiros passarani a
depender e a complementar-se mutuamente, dado que a estratégia de expansio geografica definida era
baseada em complementaridade geografica ¢ de produtos, o que aconteceu até a0 momento em que sc

pudcram juntar mais efectivamente (Joint-Venture Vivo em 2001).

Importa referir que a diferente posigio competitiva entre os parceiros {superior dimensdo da TEF face 4 PT)

podera levar a TEF a adoptar uma postura paternalista face 4 PT, o que pode minar a Parceria.

O Fit_Cultural é alto, verificando-sc similitude na cultura nacional, industrial ¢ corporativa. Ao nivel da
cultura corporativa, salienta-se o facto de ambas as empresas demonstrarem ter uma preocupagio em
promover uma cultura de Realizagdio (a TEF de uma forma mais sistematica). No entanto ainda demonstram

uma forte Cultura Burocrética herdada dos tempos anteriores 4 privatizagio.

Quanto ao Fit Organizacional, salicnta-se que os parceiros apresentam uma boa compatibilidade nesta
métrica. Contudo, devido a diferengas no processo de tomada de deciséo (diferengas no empowerment aos
gestores locais), o grau de fil encontra-sec ameagado caso os parceiros ndo encontrem formas de mitigar os

cfeitos nefastos (falta de confianca, morosidade na decisdo,...).

O Fit de Capacidades teve uma deterioragdio ao longo do desenvolvimento da Parceria, niio sendo ainda um
factor preocupante. Esta deterioragdo ¢ natural, dado que, para além da complementaridade geografica
induzida pela regulamentagio brasileira, a complementaridade era sustentada em factores transferiveis entre
0s parceiros: know-how derivado da experiéncia de cada um dos parceiros. Contudo, ainda existem algumas
areas em que as capacidades dos parceiros se complementam:

» A TEF, derivado da sua maior experiéncia internacional ¢ maior dispersiio geografica e de produtos,

tem acesso a know-how e recursos iinicos (humanos e técnicos);
¢ A PT tem uma maior proximidade histérica ao Brasil e uma maior facilidade em interagir e integrar

a forma de gestdo brasileira.

Por tltimo, o factor intemo que influenciou mais negativamente a evolugdo da Parceria foi a deterioragio

das Funcdes dedicadas as Parcerias, que impediu a sistematizagfio do conhecimento em Parcerias e do modo
de actuar do(s) parceiro(s) adquirido ao longo do tempo por parte da PT e da TEF. Os parceiros ndo criaram
estruturas dc acompanhamento das Parcerias internacionais suficienlemente estiveis que permitissem
acumular e utilizar este conhecimento sobre Parcerias, o que levou i repetigéo de erros, a ineficiéncia das
decisbes e 4 multiplicagio de pontos de contacto com o parceiro que trouxeram ruido para a relagio (mais

importante ainda quando a TEF é um dos accionistas de referéncia da PT).
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Quanto aos Factores Externos (globais, regulatérios ¢ competitivos), conclui-se que estes influenciaram
ncgativamente a performance da Parceria, ao contririo dos factores internos, que na sua maioria a

influenciaram positivamente.

Os factores globais de ordem econdmica e social pressionaram negativamente a performance financeira da
Parceria, na medida em que:
a) a desvalorizagiio do real face ao euro, nos primeiros anos da Parceria, implicou uma redugdo de 50%
no crescimento da Parceria na moeda local dos parcciros (euro);
b) a falla de reformas sociais no Brasil impediu um maior desenvolvimento da qualidade da mao-de-obra
e poder de compra dos brasileiros ¢, por Gltimo;
¢) a pressiio sobre a cotagdo da maioria das empresas do sector de telecomunicagdes europeu, incluindo a
PT e TEF (33% de desvalorizagiio média no scctor em 2 meses), coincidentemente ocorrida apos o

leildo Telebrds em 1998, influenciou a capacidade de financiamento dos parceiros.

Os factores regulatérios influenciaram esta Parceria, j4 que o ambiente regulatorio entre 1998 e 2000
impediu os parceiros de formar uma Parccria mais efectiva, perdendo-se assim elevados ganhos
sinergéticos, que outras estratégias de ndo Parceria para o Brasil, como por cxemplo as dos operadores Oi ¢

TIM seguiram, nao tiveram de sofrer.

Mais recentcmente, o aumento da pressdo competitiva (factores competitivos) no sentido de uma maior
descida de pregos tém levado a Parceria a perder margem operacional (apesar de ainda ser a maior do
mercado brasileiro) e quota de mercado (ainda mantendo a lideranga). Os principais concorrentes da Vivo (a
Oi e TIM), tém efectuado sucessivas descidas de pre¢o desde 2004, numa clara tentativa de capturar quota
de mercado, o que sc podera tomar numa cstratégia de destruigo de valor (redug@io do ROIC) para todas as

empresas do mercado.

4.3) Riscos

Apesar do sucesso da Parceria, conclui-sc da andlisc que ainda existem Riscos latentes que pedem por este

SUCESSO em causa, caso nio sejam mitigados.

O primeiro risco deriva do préprio Cenirio de Intengdo Estratégica para o mercado internacional adoptado
por cada um dos parceiros. A PT deixou-se “encurralar” numa dependéncia estratégica da TEF, ao sepguir

uma estratégia Focalizada de Nicho, onde 85% volume de negocios internacional (i.c. 20% do total de
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volume de negdcios da empresa) sc encontra numa Gnica operaglio com um iinico parceiro (que, ainda por
cima, € seu accionista de referéncia).

Adicionalmente, o facto da TEF ter uma abordagem mais globalizante na América Latina (operagdo fixa no
Brasil e virios outras operagbes em outros paises na regido) implica a provavel existéncia de “'Hidden
agendas " da sua parte, podendo ser tentada a pressionar a Parceria que tem com a PT no Brasi! por forma a

beneficiar as suas outras operagoes.

O segundo risco ¢ uma consequéncia da propria estrutura 50/50 da Parceria e pode levar ao atraso no
processo de decisdio dentro da Parceria ou a obtengio de decisdes sub-6ptimas. Este risco pode ser mitigado
recorrendo a mecanismos de fortalecimento da confianga entre os parceiros e de negociagio com criagio de

valor para ambas as partcs.

O terceiro risco € a falta de acordo formal entre todas as operagdes dos parceiros no Brasil. O facto da
operagdo fixa da TEF ndo estar integrada na Parceria implica perdas de sinergias importantes de que os
outros concorrentes no mercado beneficiam, dado terem operagdes fixas e moveis perfeitamente integradas.
Por este facto, propde-se que os parceiros estudem a hipdtese de integracio da operagio fixa na Parceria

como forma de mitigar esta diferenga concorrencial.

O guarto risco deriva da insuficiéncia de alguns factores internos de sucesso da Parceria referidos
anteriormente:

a) A diferente dimensdo entre os parceiros, como vimos, pode levar a TEF a adoptar uma postura
paternalista, por ser o parceiro de maior dimensdo, relegando a PT a um papel visto no exterior
como de menor importancia dentro da Parceria (apesar de ser uma Parceria paritaria);

b) Caso niio se apostc na criagio de fungdes dedicadas as Parcerias, perde-se importante know-how,
podendo levar a repeli¢do de erros no futuro; )

¢) Os diferentes niveis de empowerment (Fit Organizacional) entre os parceiros podem levar ao
agravamento das diferengas de ritmo de tomada de decisdo, implicando perca de competitividade

da Parceria e perca dc confianga entrc os parceiros.

O quinto risco € a implicagdo que tem para a Parceria a evolugdo dos factores externos. O Brasil, apesar dc
demonstrar encontrar-se numa trajectdria econdmica e social positiva, ainda apresenta, neste campo, riscos
elevados. Ao nivel regulamentar, a Anatcl demonstra que pretende “beneficiar” as empresas que detenham
simultaneamente operagdes fixas e méveis, o que pode trazer dificuldades acrescidas a Vivo que apenas tem

operagbes moveis. Por ultimo, ao nivel competitivo, se a tendéncia de csmagamento de margens
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operacionais no Brasil sc agravar, esta pode tornar a Parceria menos rentivel quando comparado com outras

operagdes de igual risco (EVA negativo).

S) Implicagdes futuras

Por 1ltimo, ¢ como consequéncia directa ndo s0 da andlise cfectuada nesta Tese, mas também dos
desenvolvimentos mais recentes na envolvente empresarial da PT e da TEF, ¢ importante descrutinar quais

as implicagdes futuras para a Parceria de uma provavel OPA do Grupo Sonae sobre o Grupo PT.

Em Mar¢o de 2006, o Grupo Sonac registou, junto da CMVM, uma OPA (considerada hostil) sobre a
totalidade do capital social da Portugal Telecom, SGPS, a qual, 4 data da elaboragiio desta Tese, ainda ndo
se encontrava concluida. Apesar da OPA proposta ainda ser recente e parte da informagdo disponivel ser
declaragdes de intengdo futura por parte de responsaveis do grupo Sonae, importa verificar que implicagdes

um eventual sucesso desta OPA terd sobre a Parceria PT/TEF no Brasil.

Se considerarmos que o Grupo Sonac demonstra ter uma estratégia de controlo das suas operagdes, detendo
a maioria do capital (>50%), tendo at¢ o scu Presidente, publicamente, varias vezes afirmado esta
preferéncia, podemos afirmar que a existéncia de uma operagiio paritiria (50/50) com a TEF na Vivo serd
dificil de sustentar.

Neste cendrio de manutengio da Parceria no Brasil, mas agora ja com o Grupo Sonac 4 frente dos destinos
da PT, ¢ possivel antever na Parceria a perda de muitos dos factores internos que a beneficiaram no passado,
especialmente as competéncias especificas Inter-Parceiros (confianga, criacio de situagdes win-win e
capacidade de comunicagio), tudo isto devido & inflexibilidade da Sonae em partilhar o controlo das suas

empresas

Num cendrio em que a OPA do Grupo Sonac avance, existe grande probabilidade de se vir a verificar uma
incompaltibilidade de gestio conjunta da Parceria com a TEF, o que, em nosso entender, levaria, a médio

prazo, & quebra da Parceria € ao exercicio do direito de preferéncia de um dos parceiros sobre os outros
50%.
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Glossirio

3G - Terceira geragiio de tecnologias de telecomunicagdo moével

ADSL (Asymmetric Digital Subscriber Line) — Formato de DSL, uma tecnologia de comunicagéo de dados
que permite uma transmissdo de dados mais rapida através de linhas de telcfone do que um modem
convencional pode oferecer

CDMA - Tecnologia digital de telecomunicagdes movel

GSM (Global System for Mobile Communications) - Tecnologia digital de telecomunicagdes movel

IP (Internet Protocol) — Protocolo tecnologico de acesso a conteidos a Internet

Roaming — Fungio que permitc ao sistema conhecer de forma automatica onde se encontram scus terminais.
Fornecer acesso direto @ rede para clientes de operadoras méveis estrangeiras que estdo em territorio
nacional.

SMC (Servigo Mével Celular) — Primeiro standard de tecnologia movel (CDMA ou TDMA) introduzido no
Brasil utilizando as bandas de frequéncia Ac B

SMP (Servico Mével Pessoal) - Segundo standard de tecnologia mével (GSM) introduzido no Brasil
utilizando as bandas de frequéncia Ca F

SMS - Servigco de mensagens de texto

Switching — Parte da rede tecnolagica de um operador de telecomunicagdes que permite alternar entre varias
outras componentes da rede intcrna ¢ externa.

TDMA - Tecnologia analégica de telecomunicagdes mével
UMTS — Uma das tecnologias de 3G neste caso da tecnologia GSM

VOIP (Voice over IP) - Transmissdo de voz via IP

VPN (Vertual Private Network) — Rede privada criada para uso exclusivo de apenas alguns utilizadores por
intermédio de uma rede publica

WAP (Wireless Application Protocal) - Especificagdo que permite o acesso a informagio digital instantanea
via dispositivos moveis

Wi-Fi — Tecnologia mével de comunicagdo de dados de limitada banda de frequeéncia
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