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resumo

Estratégia é, na ciéncia da Administracdo, uma das disciplinas que apresentam um
desenvolvimento fragmentado e né&o linear. As dificuldades que caracterizam esse
desenvolvimento podem ser encontradas na forma como o debate ocorre nesse campo
dentro da academia, quase nunca consensual. Visando ilustrar esse debate, esse
trabalho apresenta uma reviséo histérica da discussao conceitual e da pesquisa sobre
estratégia no cenario mundial e um detalhamento de algumas percepc¢cdes sobre o
mesmo aspecto no Brasil. Com o propdsito de contribuir para essa discusséo, por uma
Otica normativa, buscou-se explorar o0 movimento estratégico de uma organizacao do
setor de telefonia fixa que decide entrar no setor de telefonia mével. Adotando-se como
referencial tedrico a concepcao de estratégia como uma realidade construida de forma
interativa e contextual, optou-se por uma pesquisa qualitativa para atingir-se o
propésito da investigacao. Realizada em duas fases, a coleta de dados se iniciou em
uma analise de documentos produzidos pela organizacao e pelos registros encontrados
na midia em geral, seguida de uma pesquisa de campo, na qual foram entrevistadas
11 pessoas chaves dentro do processo decisdrio e estratégico da organizacéo
investigada. Como estratégia metodoldgica para andlise dos dados colhidos, optou-se
pela analise dos conteudos dos discursos colhidos para identificar os aspectos
principais das estratégias da organizacao, a partir dos dilemas que a mesma encontra
durante o processo investigado, aqueles que a mesma enfrenta e os que pde de lado, as
decisdes tomadas frente a esses dilemas e as estratégias subseqlientes a essas
decisdes, na forma de escolhas de apoios internos e externos, resultados colhidos e
formacdes de padrBes de pensamento que venham a ocorrer. Os resultados dessa
investigacdo mostram que a perspectiva da estratégia dentro de uma organizagéo
evolui e ganha complexidade, sem perder a perspectiva processual. Retomar a

discussao da estratégia numa Otica mais ampla que a do planejamento revela a



contribuicdo



principal que se buscou nessa pesquisa para a compreensao da forma como ocorrem

as decisOes estratégicas dentro das organizacgdes.



ABSTRACT

At business Administration science, strategy is the discipline which development is non
linear and most fragmented. The problems presented to this might be explained trough
the discussions inside the academy about it. With the main purpose of illustrate this
debate, this research presents a historical revision about strategy, its discussions and
researches in the world scenario and detailed perceptions of strategy investigation level
in Brazil. In order to contribute to this discussion on the normative perspective, it was
explored the strategic movement of an organization on the fixed communication by
telephone industry which decides to enter the cellular phone industry. By using as a
theoretical support the concept of strategy as a constructed reality in a iterative
process, it was choose a qualitative research in order to aim the main investigation
purpose. The data collection was made in two major steps, beginning with the analysis
of documents produced by the organization and also the information collected at the
media (newspaper, internet articles, and internal bulletin). The second step was the field
research where eleven persons of the organization main board were interviewed. As a
methodological strategy to analyze all the data it was decided to use the content
analysis method to approach the collected data and identify the organization strategy
main aspects, its dilemmas faced during the researched process and those which was
abandoned, the taken decisions to resolve those dilemmas and the following strategies
as the efforts to mobilize support of the demands, and finally the outcomes of those
processes and their implementation as patterns of thinking. The research result shows
that the strategy perspective of an organization as long as it evolves increase its
complexity. The objective of retaking the strategy discussion in a broader perspective
than just strategic planning revels the main contribution of the investigation in order to

understand the way strategic decisions occurs in the organizations.



1. introducéao

As ciéncias sociais e suas disciplinas passam por um processo de maturacdo que
envolve a formacdo de sua base tedrica, a sua delimitagcdo enquanto campo de
investigacdo e seu objeto de estudo. Assim ocorre com a Administragdo e seus

subcampos, dentre eles, o da Estratégia.

A Estratégia, seja como disciplina componente da ciéncia da Administracdo, sejacomo
parte de uma ciéncia social aplicada, tem passado por esse processo de forma
bastante intensa, principalmente a partir da década de 60, quando se acentuou o
debate sobre a mesma e quando se principiaram a formar escolas de pensamento
sobre esse campo de estudo. Para se entender esse debate e realizar opg¢des
conceituais dentro do mesmo, optou-se, nesse trabalho, por analisar as decisfes
ocorridas em um cenario organizacional de inicio de atuagcdo de empresas em um
setor. O tema se formou a partir da observagdo da relevancia crescente no cenario
brasileiro das questfes pilares deste trabalho e que seriam, especificamente, os
segmentos de telefonia fixa e mével e a construgao de estratégias de entrada em novos
mercados, adotada por um novo ator no mercado de telefonia mdével, oriundo do

segmento de telefonia fixa.

A abordagem dada a essa pesquisa busca a combina¢cdo desses temas e chama a
atencdo para a importancia do aspecto estratégico das agdes efetivadas para ampliar
as chances de éxito de empreendimentos levados a termo, com o intuito de se fazer

movimentos de expansado intersetoriais. Partindo-se dessa perspectiva, tem-se como



problema de pesquisa: Como se construiu, com base nos processos politicos e sociais,

a estratégia de telefonia celular da Telemar?. A evidenciacao da pesquisa foi feita por

meio de uma exploragcdo em que se buscaram elementos de explicacdo desse
movimento de entrada em um novo mercado, relacionados ao contexto politico-social
onde se situa a organizagdo, isto €, no caso especifico, a investigacdo de quais

estratégias foram construidas e se desenvolveram, para a entrada nesse mercado de

telefonia moével pela Telemar, com a criacdo da empresa Oi.

Partindo-se de escolhas metodologicas apresentadas no capitulo denominado
Caminhos Percorridos, teve-se como objetivo principal evidenciar a construgcdo das
estratégias adotadas para a entrada no mercado de telefonia moével pelo grupo

Telemar.

Como objetivos especificos, tendo em vista o objetivo geral apresentado, adotaram-se:
Caracterizar as principais estratégias da Telemar antes da criacao

da Oi;

Caracterizar os principais fatores do ambiente externo e suas
varidveis econdmicas, sociais, politicas e legais, evidenciados

no periodo de criagcdo da Qi pelo Grupo Telemar;

Identificar e discutir os fatores internos e externos que mais
influenciaram a Telemar nas decisbes relacionadas ao

langamento do novo produto.

Identificar e discutir as decis6es que levaram a implementacao de
acOes estratégicas perpetradas pela Telemar com vistas a sua

entrada no mercado de telefonia moével.

Buscou-se para tanto, realizar um estudo de caso de maneira a explorar as decisdes

que conduziram a entrada no mercado de telefonia mével de uma organizacdo e os

fatores internos e externos que os condicionaram, como forma de ampliar a



compreensao sobre o processo estratégico e seus efeitos sobre os resultados

organizacionais.

Desse modo, a escolha do setor de telecomunica¢cdes se deu principalmente pelo nivel
e intensidade de transformacdes que vém ocorrendo de forma multifacetada e que
impactam de certa forma sobre todas as empresas. Deve-se destacar a importancia
das construcdes estratégicas motivadas por necessidades internas ou por aspectos
contextuais e que tém fundamental papel nessas transformacdes setoriais que

ocorreram nesse setor

No aspecto tecnoldgico, esse impacto ocorre por meio da revolugdo e miniaturizacao
da eletrbnica, com as consequentes inovac¢des, tanto na forma, como nos recursos
disponibilizados em tempos recordes, a partir das pesquisas e desenvolvimento das
organizacdes. Aliado a esse processo de desenvolvimento, observa-se que, como afirma
Dosi (1984), o paradigma eletromecanico foi suplantado por um novo modo de se

resolver os problemas tecnoldgicos pela eletrbnica miniaturizada em larga escala.

Para os paises em geral, segundo Albuquerque e Queiroz (2000), ocorre uma grande
influéncia também no aspecto econdmico, em funcdo de o setor de tecnologia da
informacdo e setores afins influenciarem o crescimento dos paises de forma decisiva,
sendo que, esse crescimento, depende dos servigos de infra-estrutura para sustentar
sua competitividade por meio de fatores externos aos indices de produtividade das
empresas ali instaladas, como o sistema financeiro, o nivel educacional, transportes e

telecomunicacdes.

O dinamismo do setor de telecomunicagBes ¢€ destacado na telefonia mével que, no
final do século passado, evoluiu de uma participacdo de receita no montante setorial

de 3% em 1990 para mais de 27% em 2000, além de um total de 1.637 bilhGes de



délares de investimentos em forma de aporte de capital (ORMIZABAL, 2001). Segundo
0 mesmo autor, o crescimento de usuérios de telefonia mével s6 é rivalizado em
velocidade ao de usuérios da Internet, fato que, em si, comprova o apelo e 0 sucesso

dessa tecnologia, ainda mais se forem consideradas as diferencas de custos envolvidas

no acesso e utilizacdo de ambas.

Na América Latina, segundo a CEPAL (2000), o setor de telecomunica¢fes teve uma
acentuada mudanca a partir da década de 90, motivada principalmente pela busca de
capital externo e que, no final do século XX, apresentava valores de receita operacional
expressivos, tanto no setor de telefonia fixa, como no de telefonia mével. Observa-se
ainda no relatério da CEPAL (2000) que o movimento financeiro na area de telefonia
moével ou celular, objeto dessa investigacdo, no curto periodo em que ocorreu seu
desenvolvimento no Brasil, jA apresenta resultados significativos, se aproximando do
pais lider no ranking de faturamento, o México. No entanto, se forem somadas as
receitas das empresas operadoras de telefonia movel do Brasil, TELERP Celular, Tele
Sudeste Celular e Celular CRT, controladas pela Telefénica espanhola, BCP, controlada
pela Bell South, Tim Celular, controlada pela Maxitel, chega-se a um montante de
vendas de 2.377 milhdes de délares contra um total de 1.804 milh6es no México pelas
empresas Lusacel, controlada pela Verizon e a estatal Telmex, o que demonstra a forga

e o0 potencial do mercado brasileiro de telefonia mével.

A telefonia moével tem se revelado de uma pujanca extraordinaria. Especificamente no
Brasil, observa-se crescimento substancial desse mercado, com previsdes que apontam
para uma evolucdo dos 35 milhées de usuarios em 2002 para 44,4 milhdes em 2004.
Aliado a esse crescimento, observa-se a estagnacao do mercado de telefonia fixa no
patamar de 49 milhdes de usuéarios, o que faz prever que, em breve, ocorrera a

superacao de numero de usuérios de telefonia fixa pelo de telefonia mével (CARVALHO,



2003).

Um dos eixos principais em que o governo se apoiou para enfrentar os problemas de
custos e tarifas de telefonia, bem como a dificuldade de acesso a esse servigo pela
maioria da populacédo, foi o estabelecimento da competi¢cdo dentro do novo "modelo
das telecomunicac¢fes brasileiras" (BRASIL, 2000, p.25). O movimento de saida do
monopdélio estatal se deu de maneira semelhante a outros paises, a partir da abertura
da banda B do servico moével celular, dando inicio a um mercado concorrencial
duopolista. Em apenas um ano de abertura de mercado, os nimeros se revelaram
velozes no crescimento, com a populacdo de celulares habilitados no pais saltando,
conforme dados da ANATEL (BRASIL, 2000), de 5,6 milhdes em dezembro de 1997,

para 10,9 milhdes em julho de 1999, e 20,3 milhdes em setembro de 2000.

O mercado de servigos de telefonia moével apresenta singularidades que tornam a
decisdo estratégica de se entrar nesse setor repleta de complexidades, além da
descoberta do mesmo, das negociagbes envolvidas, da estruturacdo e do
gerenciamento seja de aquisi¢cfes, seja de desenvolvimento interno de negdécios. A
compreensao das decisdes estratégicas adotadas pela empresa Oi para 0 movimento
intersetorial representado pela criacdo dessa organizacgdo, a partir da empresa Telemar
e a posterior analise do resultado dessas decisdes, aqui entendido como um processo
de geracao de esforcos e busca de apoio tanto interno como externo aos objetivos

definidos, constitui-se no mote central dessa investigacgao.

No campo tedrico, a partir de uma percepcdo de que a discussdo sobre Estratégia nao
avanca na tentativa de delimitar o escopo de atuacdo da mesma, resultado advindo de
um permanente discenso presente na discusséo entre os académicos e investigadores

da mesma, propde-se uma retomada da discussdo no campo dito ndo deterministico



dos estudos sobre Estratégia. Proceder a investigagc6es no campo normativo da ciéncia
é fundamental para se reforcar a base tedrica da ciéncia e poder substanciar a
demanda da sociedade por estudos prescritivos que sO terdo a qualidade e precisédo
esperada, caso a base normativa que os sustenta seja densa em termos qualitativos e

quantitativos.

Este trabalho se apresenta como a sintese dos esforcos desenvolvidos na investigacao
dos temas citados. A partir de uma andlise de conteddos temética, realizada nos
relatos dos executivos da organizagdo que foram entrevistados, aliada a analise
documental dos arquivos obtidos da mesma organizagdo, buscou-se identificar em
cortes transversais os dilemas enfrentados, os dilemas abandonados, os esfor¢cos na
busca de apoio as decisbes e consequentes formulacdes estratégicas. Buscou-se
também de uma maneira transversal, identificar as grandes &areas tematicas que

consistiram na subdivisdo do trabalho de analise.



2. estratégia: conceitos e tipologias

Nesse capitulo, procura-se apresentar as diversas abordagens dadas ao conceito de
estratégia, no sentido de se configurar o escopo dessa disciplina e de como ela evoluiu
nos estudos organizacionais. Destaca-se com énfase especial o dissenso que parece
predominar entre os teorizadores da area e as solugcdes propostas, ora de carater
abrangente, ora conciliador. Cumpre-se, dessa maneira, 0 objetivo basico de
estabelecer as premissas de onde se pretende definir a linha subsidiadora da

construgdo tedrica que orientara o trabalho de campo da pesquisa em vista.

.1 O Estudo da Estratégia: Conceitos e Debates

A utilizacdo da palavra estratégia é associada, independente do contexto, ou a um
"padrdo de decisfes importantes" (HAMBRICK, 1980), ou a uma intencionalidade de se
destacar a importancia do projeto ou idéias associadas a determinadas a¢des bem
como da coeréncia do processo que se leva a termo (WHIPP, 2000). Isto significou, em
termos conceituais, um direcionamento extremado para atender as expectativas e
desejos dos dirigentes organizacionais, muito embora essa escolha implicasse em se

prescindir de toda a riqueza implicita no conceito (WHIPP, 2000).

A necessidade de investigar o conceito de estratégia e de como ele vem mudando no
tempo, decorre da constatacdo de que os gestores tém de tomar decisdes, ndo sé sobre

0 momento presente, mas que implicam também na utilizacdo futura de recursos



econbmicos, tanto em termos de tempo como de dinheiro (DRUCKER, 1999). Apesar
dos modismos envolvendo o termo, sua origem € anterior aos estudos organizacionais
e apresenta conceito ambiguo ao remeter aos termos geral, implicando em visdes
amplas que buscam a percepcédo do todo, e general, aqui sob a perspectiva da decisao
militar que é responsavel pelo éxito do exército em suas escolhas (STEINER e MINER,

1981).

Talvez se possa afirmar que o maior consenso obtido no estudo de estratégia seja na
origem semantica do termo, segundo Silva (2001), derivado do grego strategos,
combinacdo de stratos (exército) e ag (liderar), e que significa a personificacdo de um
lider ou comandante militar. Essa acepcdo perdurou com algumas alteracdes, até a
metade do século XIX, sempre dentro dessa 6tica (GHEMAWAT, 2000). Esta visado
militar sob um escopo mais amplo, no qual se aproximam 0s conceitos originais do
geral e do general, também é encontrada no trabalho de Clausewitz (1984, p.128) que
afirma que as "taticas envolvem o uso das forcas armadas na batalha e estratégia (grifo

do autor) é o uso das batalhas para o objetivo da guerra".

As perspectivas adotadas para conceituar estratégia apontam com bastante regularidade
trabalhos que atendem a um escopo operacional, definido talvez em funcdo da cobranca e
expectativa das organizacdes por sua aplicabilidade. Essa visdo operativa coincide com os
conceitos expostos por Ansoff (1976) que destaca que a palavra estratégia implica na
compreensdo de niveis diferenciados de decisdo em acdes de estratégia, de politica, de
programas e de procedimentos, aplicados a trés classes de problemas: os operacionais, 0s

administrativos e 0s estratégicos.

Da mesma forma, tem-se o conceito proposto por Chandler (1962, p.13) de que estratégia seria
"a determinacdo de objetivos basicos de longo prazo de uma organizagdo e a implementacéo
consequente de acdes bem como a alocagdo de recursos necessarios para a Consecugao
desses objetivos"



e que se enquadra dentro do escopo conceitual que vé a estratégia em uma 6tica operacional.
O tom imperativo de se buscar o conceito de administracdo estratégica e a sua aplicabilidade é
confirmado pela perspectiva proposta por Ansoff e McDonnel (1993) de que esta tem a
responsabilidade de garantir o éxito organizacional a partir de seu relacionamento com o
ambiente, de maneira a ndo se colocar em riscos sua trajetdria pelas mudancas inesperadas do
mesmo ambiente. Um debate conceitual sobre a disciplina estratégia foi amplamente absorvido
pelos trabalhos de Mintzberg (1961, 1973, 1977, 1978a, 1978b, 1987a, 1987b, 1990, 1991, 1993,
1994, 1996, 1999, 2001) e que levou académicos defensores de outras linhas de abordagens a

debates asperos e posicdes assertivas como Ansoff (1991) e Goold (1996).

Nesse sentido, Mintzberg, por meio de uma pesquisa bibliografica realizada em 1961, delineou
claramente o posicionamento em relacdo aqueles que viriam a constituir a chamada escola do
Design ao contrapor o gestor e o planejador, associando suas figuras a discordancia teorica
entre os seguidores da biblia, que ndo enxerga aleatoriedade e sim designios definidos para o
homem de forma consciente, planejada e estratégica, e os Darwinianos que defendem a
evolucdo do homem como um enorme esfor¢o adaptativo as forcas do ambiente (MINTZBERG,

1961).

Contrapondo-se a visdo do planejador, Mintzberg (1961) descreve o papel do gestor como aquele
que mantém em funcionamento a organizacdo e que deve reagir com presteza as pressoes,
informacdes, problemas e oportunidades a que ela é exposta. Nesse trabalho, Mintzberg (1961)
apresenta uma série de dicotomias, desde a assuncdo de que o gerente ndo planeja e os
planejadores ndo gerenciam, a visdo de que 0S gerentes ou S0 incrementais, seguindo o
modelo proposto por Lindblom (1959) ou sdo empreendedores, conforme a visdo de Drucker
(1965), que ele cita ao evocar a afirmativa de que "o empreendedorismo € basicamente o modo
de encarar as mudancas ambientais como oportunidades (...) € correr riscos de maneira

sistematica" (DRUCKER, 1965, pag. 11).



Na sua analise da escola do Design, que ele havia colocado no rol das escolas prescritivas,
Mintzberg (1990), apds tecer algumas consideracdes centradas principalmente no trabalho de
Andrews

(1976, 1980, 1981, 1987), chega as seguintes criticas:

"A escola (do design) negou a si mesma a chance de se adaptar
(...). As premissas do modelo (dessa escola) negam alguns
elementos importantes da formac&do de estratégia, incluindo
incrementalismo e estratégias emergentes, a influéncia da
estrutura existente na estratégia e a participacdo de outros
atores, além do executivo-chefe (...) Nossa critica a escola
centra-se no tema da promoc¢do do pensamento independente
da acdo e da formacdo da estratégia como um processo de
concepcdo, mais que de aprendizado (grifo do autor) (...) (ao
contrario do que a escola do design sugere) a estrutura
segue-se a estratégia assim como o pé esquerdo segue o0
direito(...) nenhuma tem precedéncia sobre a outra(...)
Formacdo de Estratégia é um sistema integrado e ndo uma
seqiéncia arbitraria(...) na pratica da gestdo estratégica, ela (a
escola do design) explicita que a formulacdo deve preceder a
implementacdo, que essa formulacdo deve ser consciente e
controlada pelo executivo chefe, como arquiteto da estratégia e
que as estratégias resultantes devem ser deliberadas e
explicitas (MINTZBERG, 1990, pgs.180-188).

Em sua critica a essa escola, Mintzberg (1990, p.191) explicita a possibilidade de, em
certos contextos, o modelo proposto pela mesma ter alguma aplicabilidade, embora
deixe claro que isto sé possa acontecer "em alguns tipos de organizacdes e sob
somente certas circunstancias", restringindo, dessa forma, o nivel de generalizacado

desse modelo .

Para dar respostas as criticas desse autor, Ansoff (1991) contra-argumenta, baseado em
questdes quanto ao eixo metodolégico e factual da analise, bem como indo de encontro a
caracterizacdo dicotdmica de estratégia proposta por ele quanto as escolas prescritivas e
descritivas. Ao afirmar que Mintzberg (1990) ndo deixa obscuro o critério adotado para definir

escolas nessa dicotomia, argumentando que todos os elementos apontados por ele carecem de



veracidade, Ansoff (1991, p.453) argumenta que "as afirmagdes descritivas do proprio Mintzberg
sobre 0 mundo real sdo em seguida convertidas em prescrigcdes sobre a maneira que a formagéao
das estratégias deve ocorrer nas organizagbes". Em seguida, o mesmo autor cita algumas
prescricdes propostas por Mintzberg (1990), segundo sua percepcdo, e que sdo: (1) com
algumas excegdes, as organizacfes devem usar a abordagem da "estratégia emergente” (grifo
no original) para a formacado de estratégia, através do processo de tentativa e experimentacéo;
(2) o resultado esperado desse processo se traduz em estratégias observaveis como um padréo
l6gico resultante da sequéncia historica de tentativas com éxito; (3) ndo € possivel formular
estratégia em ambientes imprevisiveis; (4) ndo é possivel formular estratégias vidveis em

ambientes previsiveis.

O autor conclui afirmando que:

"pela abstracdo de uma parte de conceitos véalidos do modelo
de Mintzberg, ¢é possivel demonstrar que a "estratégia
emergente" (grifo do autor) é uma prescricdo (grifo do autor)
valida para o sucesso em ambientes ampliados, uma descricao
valida de empresas com resultados fracos em ambientes
descontinuos e uma descricdo véalida do comportamento da
maioria das organizagdes nao-lucrativas" (ANSOFF, 1991,
p.460).

O debate entre esses representantes de linhas aparentemente antag6nicas corrobora a
afirmacao de Hambrick (1980), de que a multidimensionalidade da estratégia torna
dificil a possibilidade de haver consenso ou mesmo definicdo conceitual. A alternancia
de tom no trabalho de Mintzberg (1990, 1991), ora conciliatério, ora de predominancia
em termos de disputa, como explicita mesmo nos titulos de seus trabalhos (Learning 1,
Planning 0), é utilizada por Goold (1996), um dos alvos de sua critica ao modelo
prescritivo, quando cita o relatério do setor de motocicletas no Reino Unido
apresentado pelo Boston Consulting Group (1975), do qual Michael Goold é co-autor.
Goold (1996) argumenta que os gestores preocupados com a perspectiva estratégica

terdo sempre o interesse voltado para o que eles devem fazer, ao invés de se



preocuparem com a explicacdo de como chegaram a um determinado ponto.

Essa perspectiva dicotdmica entre a visdo histérica (como se chegou aqui?) e a
gerencial (o que deve ser feito?), privilegiando a visdo prescritiva da estratégia, gerou
uma resposta de Mintzberg (1996), que chama a atencdo justamente para a
contradicdo nela implicita, ao contrapor que a inferéncia de Goold (1996) leva o leitor a
crer que uma postura gerencial estratégica implica "na necessidade de se ignorar a

historia" (MINTZBERG, 1996, pg. 96).

.2 Abordagem Interpretativa da Estratégia como Processo

A concepc¢ao de estratégia como um processo, € encontrada no trabalho de Pettigrew
(1977), que distingue a formulacdo de estratégias como um percurso intencional
desenvolvido a partir do que ele chama de dilemas organizacionais, sendo, entretanto,
a estratégia um processo de formacdo que ocorre todo o tempo. Dessa maneira,

estratégia seria:

"escolhas (que) séo feitas e colocadas em agdo em processos
gue envolvem individuos e seus grupos, em diferentes niveis
organizacionais, (e) que desenvolvem-se na formagdo de um
padrdo de pensamentos sobre o mundo, de avaliacdo e de
atitudes sobre o mesmo."” (PETTIGREW, 1977, pg. 78).

Nessa perspectiva, estratégia seria originada a partir do contexto, entendendo-se o
contexto como o conjunto de varidveis formado pelo tempo, pela cultura
organizacional, seu ambiente e o nivel de estabilidade ou mutabilidade do mesmo,
atividades, estrutura e aparato tecnoldgico da organizacdo e, ainda, sua lideranca e

sistema politico interno.



Todos esses elementos influenciariam o processo de escolhas decisoérias colocados a
organizacdo frente aquilo que Pettigrew (1977) denominaria de "dilemas
intra-organizacionais e ambientais". Nessa Otica, o0 autor entende que o contexto
também afeta a formulacdo de estratégias uma vez que o0s resultados das
implementacdes das mesmas passam a fazer parte do contexto, compondo novas
varidveis do escopo de solucdao dos dilemas que se colocam a organizagdo mais a
frente. Esse novo contexto pode prover condi¢cdes que justifiquem a formulacdo de
novas estratégias ou, em funcdo de os dilemas organizacionais ou ambientais ndo
terem sofrido alteracbes maiores, manter as estratégias atuais na busca de suas

solucdes.

Na sua proposicao conceitual, o autor deixa clara a distingdo entre a formacao da
estratégia, vista por ele como um processo continuo, e a formulacdo estratégica,
contida dentro da formac&o estratégica, e que se caracterizaria como um processo
intencionalmente construido, onde as escolhas sao feitas, tanto por pessoas, como
pelos grupos intraorganizacionais. Sendo assim, € necessario a sua compreensao que
se faca o estudo das decis6es tomadas, dos caminhos que levam as mesmas, e dos
caminhos subseqlientes as decisdes, para compreender o processo de construgcao das

estratégias.

Pettigrew (1977) afirma que, ao receber a atencdo da organizacdo, um dilema pode
provocar demandas diferenciadas entre os varios individuos e grupos a ela
pertencentes. A extensédo da diferenciacdo das demandas se dard na medida em que se
observar alguns aspectos, segundo a perspectiva desse autor. Ele indica como um
aspecto importante a ser observado, a estrutura da unidade deciséria que lida com os
dilemas enfrentados pois, na medida em que se observar niveis de diferenciacao

vertical e/ou horizontal na mesma estrutura, maior serd a possibilidade de se observar



disparidades nas decisdes tomadas, ao contrario do que ocorre quando a mesma se da
em estruturas decisérias compostas por pessoas oriundas de um mesmo nivel vertical

ou de uma Unica unidade horizontal.

Da mesma forma, deve-se ter mente o nivel de complexidade e incerteza do dilema,
pois, ha uma gama extensa de alternativas no espaco definido entre as possibilidades
de ser simples ou complexo, de ser estatico ou dinamico, dentre outras possibilidades
que se apresentam na andalise do mesmo. Além das disparidades decisérias que podem
ocorrer em funcdo dessas caracteristicas, tem se ainda que o nivel de destaque do
dilema para as varias partes da organizagdo e a repercussao que o mesmo tem para o
funcionamento da mesma ir4 definir a propensdo das pessoas em gerar esforgos
intervenientes no processo de solugdo do mesmo.

Pettigrew (1977) deixa claro ainda que a existéncia de posi¢cfes de valores declarados
publicamente, bem como de estilos de comunicacdo e de solucdo de problemas,
também podem gerar disparidades no processo de geracao de esforgcos de apoio as
demandas geradas ou mesmo durante a escolha dos dilemas a serem enfrentados pela
organizacao. O autor aponta ainda que uma pressao adicional pode ser originada nos
conflitos de geracdo de esforcos pela intervencdo esporadica e/ou seletiva de fatores
externos sobre a unidade decis6ria. Também o histdrico de rela¢8es interpessoais entre
os individuos da unidade decisdria pode gerar disparidades de demandas do tipo em
que as pessoas se interpdem em um processo decisorio ndo pelo mérito da decisao
mas pela origem da mesma.

Todos esses fatores destacados por Pettigrew (1977) podem ser identificados em uma

sugestdo metodoldégica do mesmo, contendo 0s passos descritos a seguir:

Identificar os dilemas enfrentados pela organizagdo no tempo;
Analisar os dilemas que se tornaram foco da organizacéo e aquel es que foram ignorados;

Identificar os individuos e grupos na organizagdo que buscaram alternativas de valor como



escolhas para a organi zag&o;

Estudar os esforcos desses individuos e subgrupos na busca de apoio para essas alternativas
através de suas discussdes e avaliagao;

Determinagdo dos resultados desses processos de geragdo de esforgos e mobilizagdo de apoio,
bem como de sua implementacdo como formagado de padrdes de pensamento avaliagéo
e atitude perante o mundo, na visao do autor: estratégia;

Entender o relacionamento entre formulagdo de estratégia, com base no processo social e
politico, e sua implementag&o, assim como o impacto da implementacéo de estratégia

nas formulagdes futuras.

A proposicdo desses passos por Pettigrew (1977) implica na assuncdo de que a
formulacdo estratégica tem sua intencionalidade caracterizada pelos processos de
tomada de decisdo em sua concepg¢ao politica, intencionalidade essa oriunda
principalmente da escolha entre os dilemas a serem escolhidos como merecedores da
atencdo organizacional e da subsequente escolha de caminhos a serem tomados na
resolucdo dos mesmos. O autor entende a origem da formulagdo estratégica nesse
processo de escolhas, atentando ainda que, 0 que se deve investigar ndo séo tanto os
esforcos decorrentes das escolhas feitas, mas, principalmente, as mobiliza¢gbes
politicas que se faz ao redor dessas demandas. Assim, ele sugere que se entenda o
processo de formulacdo estratégica pela sua decomposicdo em dois estagios
subseqiientes: (1) o estdgio do processo de geracdo de esforcos, decorrente das
escolhas de caminhos e (2) o processo de mobilizag¢&o politica ou de apoio associado a

cada demanda.

Nesse caminho de decomposicdo do processo de formulagcdo estratégica, o autor
esclarece que o processo politico se da em dois niveis, o individual e o grupal,
diferenciados, principalmente, pelos interesses e atribuicdes das fun¢Bes envolvidas.
Assim, a formulacdo de novas estratégias envolve decisbes que, em Ultima instancia,

dizem respeito a manutencdo e/ou redistribuicdo de recursos organizacionais, aqui



representados por composi¢cdes de remuneracédo, cargos, funcdes, atribuicdes, acesso e
controle de atividades, pessoas e informacdao, leia-se de uma forma geral, poder em

novas areas de negdécios, inclusive.

Quanto ao campo de atuacdo da estratégia, o que se nota € um reconhecimento que se
da da pluralidade do mesmo, demandando uma maior abertura tedrica que foi
confirmada na proposicdo de Bourgeois (1984), de que a gestdo estratégica pode e
deve ser encarada de uma maneira criativa, ao contrario do que prop8e a visdo
mecanicista estabelecida através das teorias contingenciais de gestdo ou dos modelos

economeétricos de organizacao setorial.

Bourgeois (1984) recusa-se a aceitar a gestdo da estratégia como um "aprisionamento
reativo adaptativo" de circunstancias deterministicas pelo fato de (1) a teoria
organizacional ter chegado a ponto de assimilar a possibilidade de haver sempre uma
melhor maneira de lidar com as variadas circunstancias, a partir de teorias
contingéncias derivadas de sistemas abertos; e (2) em outra abordagem, os analistas
politicos afirmam que as politicas sdo formadas em processos incrementais, sendo
uma inutilidade o trabalho de planejamento racional. Assim, resta ao gestor se
resignar, ao invés de tentar influenciar o destino da organizacédo, e "sucumbir a matriz
de forcas deterministicas representada pelo ambiente, a tecnologia e a forca humana"

(BOURGEOIS, 1984, p.586).

O aspecto restritivo dessas forcas é apontado por esse autor, tanto na literatura de
pesquisa da teoria organizacional, como na de politicas e estrutura e na de estratégia
(veja Quadro 1). Acrescenta ainda, a essa caracteristica, o reducionismo, presente na
tendéncia de se focar os estudos em relacdes univariadas, e que se originam em

estudos estaticos de carater transversal.



Quadro 1
VisBes Deter ministicas na pesquisa deadministracao

Area de Restricdes colocadas a Gestdo
Concentracdo
Teoria Tamanho e Propriedade

Organizacional
Tecnologia
Turbuléncias do ambiente
Necessidades de Informacgéo
Selecdo Natural

Politica e Estrutura Estratégias e Estruturas Pré-existentes
Forgas Politicas Internas
Influéncias do Ambiente
Forcas Politicas Externas

Estratégia Ciclo de Vida dos Produtos
Estrutura do Setor
Participacao no Mercado
Poder dos Fornecedores e Compradores
Mobilidade e Barreiras

Fonte: Adaptado de Bourgeois (1984)

Para fazer frente as limitacfes impostas pelo determinismo reducionista presente
nessas abordagens que relega aos administradores um papel passivo, Bourgeois
(1984) propde a escolha estratégica como alternativa, uma vez que, mesmo sob
restricbes de carater interno ou externo, o gestor tem ainda alguma margem de
manobra para buscar alternativas mesmo sob a certeza destacada por Simon (1965)

de que ndo existe a escolha 6tima e sim a satisfatdria.

A partir dessa escolha, Bourgeois (1984) destaca que sdo necessarias quatro atitudes
principais, para se conduzir as pesquisas sobre estratégia e incorporar os esforcos de
criacdo implicitos nas acfes gerenciais estratégicas e que seriam: (1) adotar uma
postura dialética ao invés de posturas de escolha radical entre o determinismo e a livre
escolha; (2) reconhecer possibilidades de causalidade reciproca ao se trabalhar efeitos
e causas em relacdes de variaveis, sem l|hes imputar dire¢cbes; (3) combinar as

perspectivas na pesquisa, ndo se fixando necessariamente nos processos ou nos



resultados mas, tendo em mente a possibilidade de se analisar ambos; finalmente, (4)
combinar a pesquisa qualitativa e a quantitativa, no sentido de se utilizar amplas

amostras quantitativas com boa andlise historica ou de profundidade.

Como se percebe no debate estabelecido por autores como Mintzberg (1990),
Ansoff(1991) e Goold (1996), existe dificuldade de se estabelecer algum consenso
académico sobre o conceito de estratégia. E foi refletindo anteriormente, sobre essa
dificuldade, que a autora Ellen Chaffee (1985) elaborou uma proposta de, ao invés de se
manter o mesmo modelo mental assumido pelos autores como Unico, se identificar os
conceitos de estratégias e classificd-los em trés diferentes modelos mentais
identificaveis, a partir de uma premissa basica de que o pensamento sobre estratégia
se assenta na inseparabilidade da organizacdo e do ambiente, no qual aquela usa da

estratégia para lidar com as mudancas deste (CHAFFEE, 1985).

A partir dessa premissa, Chaffee (1985, p. 89-90) assume alguns pressupostos
essenciais que, em sua visao, sdo comuns aos tedéricos que estudam a estratégia: (1) o
fato de, ao estudar estratégias, levar-se em conta as ac¢Ges, como conteldo, e o0s
processos de decisdo e implementacdo desses conteudos; (2) que ha estratégias
realizadas, pretendidas e emergentes e que elas podem diferir entre si; (3) que as
organizacdes podem ter estratégias corporativas e de negocios; e (4) que a construcao
de estratégias envolve exercicios conceituais e analiticos, sendo o trabalho conceitual
visto como "o coracdo da estratégia". Esses seriam 0s aspectos consensuais Unicos dos
estudos de estratégia, a partir dos quais criam-se tipologias e classificacfes sem, no
entanto, se analisar as diferencas dos pontos de vistas como Chafee (1985) propés em
sua analise e que leva a autora a agrupar as definicdes existentes na literatura em trés
grupos distintos, que ela identifica como modelos de estratégia, nomeados a partir do

seu foco primério.



A primeira perspectiva, chamada estratégia linear, recebe esse nome em funcédo da
percepcao sequencial e metddica das acfes envolvidas como se percebe na definicao
de Chandler (1962) para estratégia e que a autora utiliza para ilustrar sua tipologia,
além de citar um grupo de autores que trabalharam sob esse modelo de pensamento
predominante na década de 60 e 70, até se perceber que problemas de estratégias

seriam bem mais complexos que o planejamento sugeria.

Como segunda perspectiva tedrica, tem-se a estratégia adaptativa, para a qual Chaffee (1985)
utiliza o conceito de Hofer (1973) para estratégia, cujo objetivo é "o desenvolvimento de um
ajuste vidvel entre as oportunidades e riscos presentes no ambiente externo, com as
capacidades e recursos da organizagdo, como forma de se explorar as oportunidades" (HOFER,
1973, pg. 47). Nesse modelo predominam alguns aspectos diferenciados do modelo linear: (1)
monitoragdo permanente do ambiente e mudancas de percurso, sendo inexistente o recorte
temporal entre o planejamento e a agado existente no modelo linear; (2) focalizagdo nos meios, e
nao nos fins; (3) o comportamento estratégico incorpora varios tipos de mudancas néo inclusas
no modelo linear, como estilo, marketing, qualidade, além de produtos e mercados; (4) uma
relativamente pouca importancia para o planejamento prévio, com a direcdo assumindo papel
mais de guia que de determinacdo estratégica. Finalmente, (5) o modelo adaptativo caracteriza o
ambiente como um sistema de apoio a vida organizacional, constituido por eventos,
competidores, tendéncias e os stakeholders, sendo de grande permeabilidade a linha divisoria

entre 0 mesmo e a organizacao.

Para concluir sua tipologia de identificacdo de linhas conceituais de estratégia, Chafee (1985)
apresenta a terceira perspectiva, denominada perspectiva interpretativa, onde o conceito

proposto para estratégia, criado pela mesma autora, é:

"metaforas orientadoras ou quadros de referéncia que permitem
a organizacao e seu ambiente serem compreendidas pelos seus
stakeholders. Dessa maneira, eles sdo motivados a crer e agir de



modo que se produza resultados favoraveis para a organizagao"
(CHAFFEE, 1985, pg.93).

Similarmente ao modelo adaptativo, o modelo interpretativo também assume o
conjunto organizagdo-ambiente como um sistema aberto, com a diferenca de que, no
modelo interpretativo, os dirigentes esperam poder modelar as atitudes de
participantes atuais e potenciais como forma de se evitar mudancas fisicas nos
resultados das organizagdes, aumentando sua credibilidade no mercado. Uma outra
diferenca entre o modelo interpretativo e o adaptativo, é a énfase que o modelo
adaptativo da a complexidade estrutural, enquanto o interpretativo da a complexidade

atitudinal e cognitiva dos diversos stakeholders.

O QUADRO 2 permite comparar as trés perspectivas tedrico-metodoldgicas de estratégia de
Chaffee (1985), destacando-se seus principais pontos. A autora chama a atencao ainda para o
fato de que essas diferentes interpretagfes sdo formas diferentes de se olhar para 0 mesmo
fenbmeno e que ela atribui uma hierarquia como forma de inter-relacdo entre as mesmas,
baseado no modelo hierarquico de andlise de sistemas, proposto por Boulding- (1956), que
assume cada nivel sucessor incorporando caracteristicas do nivel precedente. A aplicabilidade
de sua proposta seria para se identificar inicialmente o nivel de complexidade envolvida em uma
situagdo organizacional e, a partir dai, decidir qual a melhor abordagem a se adotar no exame

estratégico da situacdo (CHAFFEE, 1985).



Quadro 2
Sumario das trés perspectivas tedrico-metodolégicas. Adaptado de Chaffee (1985)

Variavel Estratégia Linear Estratégia Adaptativa Estratégia Interpretativa
Conceito "determinacdo das metas de "o desenvolvimento de um "metéforas orientadoras ou
Comum longo prazo de um ajuste viavel entre asquadros de referéncia que
empreendimento, e aoportunidades e riscos permitem a organizacao e seu
adocdo de cursos de agdo e presentes no ambiente ambiente serem
a alocacao de recursosexterno, com as capacidades e compreendidas pelos seus
necessarios para atingir recursos da organizagdo, como stakeholders." (CHAFFEE,
essas metas” (CHANDLER, forma de se explorar as1985,pg.93).
1962, pg.13). oportunidades" (HOFER, 1973,
pg. 47).
Natureza Decisdes, planos, acdes Busca de um ajuste Metéfora Interpretativa
multifacetado
Foco Meios e fins Meios Participantes e potenciais
partici-pantes da organizacao
Objetivo Atingir metas Alinhamento conjunto com o Legitimacao
ambiente
Comportame Mudar mercados e produtos Mudanca de estilo, marketing, Desenvolver simbolos,
nto quali-dade melhorar interacdes e
relacionamentos
Termos Planejamento  estratégico, Gestdo estratégica, escolha Normas estratégicas
Associados formulagdo e implementacgéo estratégica, predisposicao
de estratégias estratégica, desenho

estratégico, ajuste estratégico,
confi-anga estratégica, nicho
Medidas Planejamento formal, novos Preco, politica de distribuicdo, Medidas devem se originar
Associadas produtos, configuracdo deintensidade e investimento emdo contexto e podem
produtos ou negocios, marketing, diferenciacdo de necessitar de avaliacao

segmentacdo de mercados, produtos, mudanca de qualitativa
disputa de mercados, fusGes autoridade, proatividade,
e aquisicdes, diversidades assungéo de riscos,
de produtos. multiplexidade, integracao,
futurismo, adaptatividade,
unicidade
Autores Chandler (1962) Hofer (1973) Pettigrew (1977)
Associados Gilmore (1970) Miles et ali (1978) Van Cauwembergh e Cool
Andrews (1971) Miller e Friesen (1978) (1982)
Child (1972) Mintzberg (1978) Dirsmith e Covaleski
Steiner e Miner (1977) bbbSteiner (1979) (1983)
Hambrick (1980) Chaffee (1984)

Bourgeois (1980)

Snow e Hambrick (1980)
Kotler e Murphy (1981)
bbbGluck e Walleck (1982)
Galbraith e Schendel (1983)

Fonte: Adaptado de Chaffee (1985)
* Citados por Chaffee (1985)




Apesar de todos esses cuidados, limitacdes e recomendacBes propostas pelos
pesquisadores em estratégia, ainda ocorre uma critica no sentido de nédo se perceber a
aplicacdo do principio pratico proposto pelos investigadores. Como conseqléncia
pratica disto, Lyles (1990) afirma que a pesquisa académica e os artigos publicados
ndo apresentam clareza ou utilidade, tanto para outros académicos, como para 0s

gerentes estratégicos.

Em um trabalho realizado de prospeccdo e analise, baseado nas previsfes de
especialistas no campo de estratégia, Lyles (1990) tenta superar os problemas citados
e atender as necessidades futuras desse campo académico, pela montagem de um
painel de especialistas. O autor identificou, a partir de quatro areas gerais, 0os temas
relevantes a partir da década de 90, pela 6tica dos especialistas, dos gestores
organizacionais, bem como os tépicos mais relevantes de pesquisa, tanto pelo

impacto, como pelaimportancia atribuida, e que sao listados na TAB. 1 a seguir.



Tabela 1
Tépicos demaior relevancia para a pesquisa em Estratégia

Areade Restricdes colocadas & Gestéo indicede
I nvestigacao escolha
Tgiﬂg?;ggﬂ;i?g&? Competi¢do Global/Internacional 18,29%
Tecnologia, Inovacéo e Informacéo 12,20%
Aliancas Estratégicas 10,97%
Gestéo em Geral 10,97%
Implementac&o de Estratégias 9,76%
Areas de maior impact(? paraa Estratégias Multinacionais/Globais 13,48%
pesquisa em Estratégia
Analise setorial e de competicéo 11,24%
Conhecimento Estratégico e 11,24%
Tomada de Deciséo
Implementacéo de Estratégias 11,24%
Teoriaorganizacional, ecologia populacional 10,11%
Queﬁ;e;smn?ii\?;;:g(;gzgtes a Competigcéo Global 28,89%
Reestruturacéo e novas formas de organizagfes 17,78%
Implementacéo de Estratégias 13,33%
M udancga organizacional 8,89%
Tecnologia e Inovagdo 8,89%

Fonte: Adaptado de Lyles (1990)

Observando-se na TAB. 1, os indices de relevancia para a investigacdo em estratégia,
percebe-se uma convergéncia nos tOpicos referentes a aspectos internacionais e de
globalizagcdo. A questdo da Tecnologia e da Inovacdo e da Implementacdo de
Estratégias também foram consideradas relevantes comumente, tanto quanto ao
aspecto pratico para os gestores, como para a pesquisa académica, como areas de

maior impacto e com questdes relevantes a serem respondidas.

A necessidade de desenvolvimento do campo de investigacéo da Estratégia apreendida na TAB.



1 coincide com a visdo proposta por Whipp (2000) de que, mesmo percebendo-se a progressiva
extensdo das areas de interesse dos estudos de estratégia, esses estudos tém sofrido pela
auséncia de suporte tedrico dos campos socioldgico, legal e econdmico, alternativo a linha
neoclassica da economia, gerando aquilo que ele denomina de "siléncios ruidosos" . O autor
caracteriza essas auséncias de abordagem como sendo: (1) nivel de analise, onde reclama uma
orientacdo mais inclusiva, no sentido de se usar andlise social e econbmica que amplie a
perspectiva relacional entre 0 comportamento interno das organizagdes, 0s mercados e setores;
(2) a perspectiva temporal da mudanca, insistindo em que o "cliché" em que se tornou o termo
mudanca, sendo freqlentemente utilizado como "subtitulo" de investigag@es, relegando sua
relevancia a papel secundério, conseqliientemente, perdendo-se a oportunidade de captura da
riqueza implicita na ordenacéo temporal dos sistemas e, no nivel pratico, a presséo de se tornar
as organizacdes suscetiveis de se re-organizarem por meio de perspectivas facilitadoras por
suas unidimensionalidades podendo assim reduzir as chances de se perceber as multiplas
possibilidades das organizagdes contemporaneas; (3) a necessidade imperiosa de enfatizar a
seriedade e um maior grau de reflexividade que pode levar a pesquisas mais aprofundadas e

projetos aplicados tdo ou mais desafiantes, sem perder o apelo em relacéo aos praticantes da

estratégia (WHIPP, 2000).

Para ilustrar as possibilidades de explorar a "riqueza implicita" no tema de estratégia, associado
as possibilidades de relaciona-los aos marcos conceituais das teorias de organizacdes, o autor
aborda as areas de investigacdo empirica sobre mercados e competicdo. Nessa abordagem ele
contrasta as linhas de investigacdo dos pesquisadores de estratégia da chamada escola de
organizagao setorial baseados no racionalismo econémico e que, literalmente, exasperavam os
pesquisadores da teoria organizacional ao enfatizar os estudos de criagdo de estratégias
essencialmente baseados na unicidade das organizacdes, explorando rivalidades entre
competidores, fornecedores e compradores, e levando-se em conta as classificagcdes de

setores. O fato de ndo se considerar aspectos internos das organizacdes leva a esse choque



tedrico, onde estudiosos como Hayes e Abernathy (1980) abordam o tema pela linha social e
argumentam fundamentados nos conceitos Schumpeterianos de competicdo de que € possivel,
pela inovacgédo tecnoldgica, criar-se novas fontes de demanda, reestruturando assim mercados e

setores.

Para evoluir a discussédo sobre estratégia, Whipp (2000) deixa clara a necessidade de se adotar
posturas dialéticas, diametralmente opostas as visfes "unidimensionais e militares", que tém
dominado esse campo. Uma necessidade que, se de um lado é percebida, tem sua urgéncia

acentuada pelo atraso que lhe é imposto, pois:

"O caminho evolutivo desde o planejamento estratégico mecanicista,
passando pelos formatos cognitivos da tomada de decisdo até o
ressurgimento das politicas empresariais e orientacéo processual tem
sido tdo fragmentado quanto divergente. Nao é de se surpreender que
as versdes reducionistas do campo da estratégia permeiem o campo
de estudos empresariais." (WHIPP, 2000, p.273

Ao final dessas leituras, uma percepcdo que se pode ter é de que ndo se avangou nas
delimitacdes do escopo das teorias de Estratégia. Diferentes abordagens tentaram
fazé-lo sem, no entanto, conseguir consenso sobre quais seriam as delimita¢cbes do
campo de atuacado dessa disciplina, ou qual a maneira mais abrangente de defini-la. A
proposicdo conceitual de Pettigrew (1977) fornece um escopo interpretativo e politico
para se entender a estratégia de uma organizacéo ao levar em conta as caracteristicas
ambientais sem torn&-las deterministicas, mas de carater influenciador, além de
incorporar elementos decisérios internos de carater prescritivo na formulacéo
estratégica e elementos adaptativos, como prop8e Chaffee (1985) na visdo de

formacéo da estratégia.

Essa é a perspectiva adotada nessa pesquisa que pretende investigar o processo de
construcdo de estratégias da Telemar, com vistas a entrar no mercado de telefonia

mavel, balizado pela concepc¢ao de estratégia de Pettigrew (1977), por se entender que



a mesma terd mais condi¢cdes de capacidade explanatéria dos fenédmenos que serao
investigados, além de sugerir uma linha metodolégica de abordagem a investigacéo a

ser empreendida.

A seguir, descrever-se-a os esforcos de pesquisa no campo da estratégia no Brasil,
tendo por base referencial principal os estudos de pesquisa publicados nos Anais do
Enanpad — Encontro Nacional de Pesquisa em Administracdo realizados no periodo de
1998 a 2002. Acrescentara-se como referencial tedrico, os Anais do primeiro Encontro
de Estudos em Estratégia realizado no ano de 2003 pela Anpad — Associa¢ao Nacional
de Programas de Pdés-Graduagcdo em Administracdo no Brasil. Procurara se incluir
outros estudos relevantes no sentido de se entender a perspectiva adotada na

investigacdo do conceito de estratégia no Brasil.

.3 A Pesquisa de Estratégia no Brasil

Nesse topico, procurar-se-4 apresentar um pouco do quadro atual de pesquisa de
estratégia no Brasil, bem como as abordagens que prevalecem na academia e que
modelos conceituais sdo adotados como referéncia. Através do estudo principalmente
dos trabalhos publicados no ENANPAD, no periodo de 1998 a 2002, em conjunto com
os trabalhos apresentados no | Encontro de Estudos em Estratégia (3Es) promovido
pela Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduagcdo em Administracdo
(ANPAD) e que contribuiu para a formacdo do Grupo de Estudos em Estratégia
(GEST/ANPAD) Espera-se assim cumprir o objetivo béasico de se tentar um
mapeamento da situagcdo em que se encontra a investigagdo dessa disciplina no Brasil

e contribuir para uma visdo mais abrangente da mesma no cenéario brasileiro.



Pode-se olhar para o quadro de investigacdo de estratégia de uma forma diferente se
for adotada como referéncia conceitual a perspectiva utilizada por Fisher e Mac-Allister
(2001) ao pesquisar a cultura organizacional e como ela ocorre em uma perspectiva
dita brasileira do estudos na area de organizac@es. A observacdo dos autores sobre o
conjunto da pesquisa académica sobre aquele assunto € uma percepcéo difusa da
mesma, restringindo-se a niveis intraorganizacionais quando o espag¢o investigado é
delimitado pelos autores. Para o campo de estudos sobre Estratégia, caberia também

a mesma indagacdo sobre haver ou nao aquilo que Fisher e Mac-Allister chamam de

comunidade de discurso, aqui entendido como:

"um conjunto de atores sociais que se formam de grupos de
interesses que constroem padrBes de convivéncia, perseguem
agendas especificas e mantém uma dinamica de producéo e
difusdo do conhecimento entre os pares; que servem de
referéncia" (FISHER e MAC-ALLISTER, 2001, p.254)

Miranda (1999) afirma que a comunidade de discurso tem o propésito de facilitar
discussdes construtivas, ampliar o questionamento e a critica e, como afirma Sharp
(2002), buscar a fusédo de idéias, sentimentos e imagina¢cdes. Para se propiciar o
ambiente de comunidade de discurso, Ponte e Brunheira(2001, p.3) recomendam que
0s respectivos membros falem uns com os outros acerca de novas idéias e praticas que
desenvolvem enquanto fazem o que fazem. Para que isso aconteca, é necessario que 0s
seus membros: (1) partilhem significados comuns para os termos usados para falar
das experiéncias, e (2) partilhem normas sobre o que é aceito como evidéncia para as

suas assergoes.

Possivelmente, uma das primeiras tentativas de se mapear os estudos sobre estratégia
no Brasil tenha ocorrido com o trabalho de Bignetti e Paiva (2001), no qual foram
analisados os trabalhos sobre essa disciplina publicados pelos académicos brasileiros.

Os autores, em sua investigacéo, tipificam a investigacdo brasileira de estratégia em



uma ldgica dicotdmica, sustentada pela visdo sistémica de Bertalanffy (1950) que
corrobora a oposicdo estabelecida por Thompson (1967) entre a ldgica da
racionalidade, possivel em sistemas fechados e a légica da incerteza, onde a visao de
sistema aberto leva os decisores a levarem em conta as variabilidades impostas pelo
meio a que as organizagbes sdo entdo, consideradas permeaveis e suscetiveis de

influéncia.

Apoiados por essa base conceitual, Bignetti e Paiva (2001) classificam as visfes de
mundo dos autores brasileiros na area de estratégia em deterministicas e

indeterministicas, afirmando que:

"uma visao determinista pressupfe que o0s tomadores de
decisdo possuem limitados graus de liberdade, atuam
fundamentalmente dentro dos dominios organizacionais e séo
influenciados pelas ameacas e restricdes ambientais" ... "A
perspectiva indeterminista introduz a idéia de volicdo, de
influéncia e de construcdo num ambiente em que ocorrem
processos nao-lineares e dependentes da trajetdria. Ndo ha
fronteiras definidas que separem organizacdo e ambiente."
(BIGNETTI e PAIVA, 2001, p.4)

Dessa maneira, analisando 127 trabalhos publicados em um periodo de quatro anos,
desde 1997 até 2000, e utilizando um critério de andlise que levou em conta desde a
predominancia dos autores utilizados pelos investigadores como referencial tedérico,
até a maneira como se interpretou o conceito de estratégia, como conteddo ou como
processo, a percep¢ao do ambiente externo como determinista ou indeterminista, e a
escolha da estratégia como padrbes de acgbes, variando dentro do espectro de
inacdo/acomodacédo até modificacdo/construcao, Bignetti e Paiva (2001) chegaram a
conclusdo de que, no Brasil, predomina a perspectiva deterministica de estratégia
como forma de percepcdo do ambiente contrariando a dire¢cdo que Bourgeois (1984)

aponta como via adequada a compreensao do processo de construgcdo de estratégias.



A prevaléncia dos modelos deterministicos na pesquisa académica de estratégia no
Brasil suscita outros pesquisadores como Pereira e De Toni (2001) a justificarem esse

quadro pelas seguintes possibilidades hipotéticas:

"a) os estudos sobre estratégia originaram-se da economia
neoclassica, com o enfoque da racionalidade instrumental; b)
0s estudiosos em estratégia no Brasil sdo oriundos das ciéncias
exatas ou da economia e, por isso, sentem a necessidade de
mensuragcdo dos trabalhos; c¢) as organizagbes aplicam
ferramentas estratégicas, estas muitas vezes desenvolvidas
pelos autores deterministas." (PEREIRA e DE TONI (2001, p.13)

Referenciando-se a Mintzberg (2000), Pereira e De Toni (2001) sugerem que, apesar de
nao ser a forma mais utilizada de se investigar estratégia, a escola de configuracédo
parece ser a forma mais adequada para que se entenda as estratégias organizacionais
no Brasil. Nessa escola proposta por Mintzberg (2000, p.224), adota-se um conjunto de
premissas que, entre outras, afirma que a construcdo de estratégias pode ser feita a
partir da concepcdo conceitual ou do planejamento formal; da analise sistemética ou
da visdo estratégica; do aprendizado cooperativo ou da "politicagem" (sic) competitiva,;
de perspectiva individual ou de socializac&o coletiva ou ainda, simplesmente reativa ao
ambiente. Percebe-se nessa proposta um esforco de se incluir dimensionalidades

diferentes, sempre sob uma 6tica dicotémica.

Nos estudos desenvolvidos por Vasconcelos (2001), estratégia seria na verdade um
ornitorrinco, animal famoso por ter partes que lembram animais diferentes numa
alusdo ao fato de os gestores organizacionais ndo adotarem nenhuma escola e
preferirem montar suas estratégias recolhendo partes de cada uma delas. Essa
metafora reforgca o conceito prescritivo da teoria e confirma o viés deterministico da

pesquisa académica brasileira, conforme Bignetti e Paiva (2001).

Revendo ainda a evolucdo dos estudos brasileiros de estratégia, Bignetti e Paiva (2001)



sugerem que o elevado volume de pesquisa orientada por uma perspectiva
deterministica, em detrimento da visdo indeterministica se da em funcao de: (1)
excesso de dependéncia dos pesquisadores brasileiros face aos estudos estrangeiros,
(2) o baixo niumero de pesquisadores brasileiros e seu pouco tempo disponivel para a

pesquisa, e (3) a pouca integracao existente entre 0s mesmos.

Outro fato que chama a atencéo é a pouca freqiiéncia com que se utiliza do referencial teérico
brasileiro. Numa pesquisa que cobriu quatro anos de publicagcfes, Bignetti e Paiva (2001)
constataram a referéncia a C. Machado-da-Silva, total de dez citagbes, M. E. Freitas, com sete
citacdes e A. G. Caetano, com duas citagdes. Curioso também observar que, em seu préprio
trabalho, os autores ndo se referenciam a nenhum autor nacional, reconhecendo mesmo que
"Os modelos estrangeiros, e muito especialmente anglo-saxénicos imperam na academia
brasileira e ocultam isolados esforcos de desenvolvimento de uma abordagem nacional
adequada as condi¢des competitivas do mercado brasileiro", confirmando assim o que chamam

de viséo "colonizada" de nossos autores (BIGNETTI E PAIVA, 2001, P.10).

No ano de 2003, 172 autores de 65 instituicbes colaboraram com suas investiga¢gfes para
compor o primeiro Encontro de Estudos em Estratégia (3Es), ocorrido em Curitiba sob a
responsabilidade conjunta do Centro de Pesquisa e Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Parand (CEPPAD/UFPR) e do Programa de Pd4s-Graduacdo em
Administragdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PPAD/PUCPR), e contando com
0 apoio da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduacdo em Administragdo
(ANPAD). Foram inscritos 438 trabalhos, dos quais foram selecionados 96 a partir da avaliagdo
feita por 45 académicos de instituicbes nacionais escolhidos a partir da reputada competéncia

na &rea de estudos estratégicos a eles atribuida.

Utilizando-se do sistema de blind review que suprime 0s nomes dos autores para que se permita



uma avaliagdo imparcial dos conteldos submetidos, foram selecionados os trabalhos
apresentados e que compuseram um cendario onde foram contempladas as seguintes areas
teméticas: (1) perspectivas tedricas e construgdo do conhecimento em estratégia; (2) métodos e
procedimentos de pesquisa em estratégia; (3) estratégia e estudos organizacionais; (4)
estratégia e desenvolvimento econdmico-social; (5) estratégia, ética e responsabilidade social,
(6) estratégia e a questdo ambiental; (7) estratégia e empreendedorismo; (8) aliancas e redes
estratégicas; (9) competitividade, competigdo, competéncia e recursos; (10) controle e avaliagdo

de estratégias; (11) implementacdo em estratégia.

Apesar do volume de trabalhos inscritos no 3Es, observa-se, como ja tinham constatado
Bignetti e Paiva (2001) nos trabalhos do ENANPAD, que ainda ocorre publicacdo de pesquisas
que tocam superficialmente no tema estratégia e sdo incluidas no rol de trabalhos aproveitados
no congresso, dentre os 438 que foram submetidos para a escolha. Esse fato em si confirma a
precariedade em termos de volume de pesquisas que ainda existe na disciplina estratégia no
Brasil. A confirmagdo da pouca utilizacdo do referencial académico nacional se da novamente
na pesquisa bibliografica desse encontro, confirmando as constatacdes ja citadas de Bignetti e
Paiva (2001). Analisando-se apenas 0s nomes mais citados na pesquisa de Bignetti e Paiva,
constata-se que, dos trés autores nacionais referenciados em quatro anos de pesquisa
publicada nos Anais da Anpad em seu encontro anual, conforme Bignetti e Paiva (2001), apenas
C. Machado-da-Silva é mantido como referéncia, com dezessete citagdes em um total de 96
trabalhos, ndo se encontrando nenhuma referéncia aos nomes de M. E. de Freitas e de A. G.

Caetano, citados em 2001 como autores brasileiros mais referenciados.

A percepcgdo que se tem é de que, as hipéteses formuladas por Bignetti e Paiva (2001) para
justificar essa auséncia de autores brasileiros mais se devam ao pouco incentivo ao trabalho de
pesquisa que propriamente a uma "colonizacao" académica. Na verdade o que se percebe é que

eventos como o Primeiro Encontro de Estudos em Estratégia pode vir a mudar esse quadro ja



que "A é&rea de estratégia carecia deste espago (encontro 3Es), anseio de diversos
pesquisadores, que de h&d muito contribuem de forma significativa para o desenvolvimento do

conhecimento em estratégia no Brasil".

Pode-se talvez afirmar que, na comunidade de investigadores da estratégia, encontrar-se-4 um
ou outro aspecto desses citados, mas fica a questdo em especial apontada por esses autores
de que existe uma construcéo de identidade na formacéo da comunidade de discurso e que os
indicadores de referencial brasileiro na pesquisa de estratégia, quase inexistente, parecem
indicar que ha ainda um longo percurso a ser feito. Fisher e Mac-Allister (2001) sugerem como
possivel caminho (1) o incremento do debate e a montagem de uma agenda de estudos; (2) o
estreitamento dos lagos entre o0s pesquisadores e respectivos grupos no Brasil, aqui
entendendo-se que, 0 que se persegue sdo formas de interagir e possibilidades novas de

intercambios e confrontos.

Ainda refletindo sobre os pressupostos teéricos adotados no estudo sobre estratégia no Brasil, a
l6gica da formulacdo e do planejamento estratégico é encontrada reiteradamente nos trabalhos,
fato principalmente comprovado pelo nivel de incidéncia de referéncia a autores como Porter que
é citado 132 vezes no conjunto de referencial bibliografico do 3Es- Encontro de Estudos em
Estratégia e Ansoff, citado 30 vezes. J4 autores que adotam a perspectiva da construgéo
politico-social de estratégia ndo se fazem presentes com tanta freqiiéncia. Observou-se que
Pettigrew é citado em trés trabalhos, Bourgeois é citado duas vezes e Chaffee é citado em dois.
A excecdo se faz ao trabalho de Henry Mintzberg, que quase se iguala ao de Porter em nimero

de citagdes, ocorrendo por 121 vezes.

Mesmo esse baixo volume quantitativo observado de autores que adotam conceitos normativos
na linha de construgdo politica e social da estratégia, apresentada inicialmente por Pettigrew,

tem sua representatividade reduzida ainda mais por uma analise dos trabalhos supracitados.



Dessa maneira, Pettigrew é citado por Verdu e Kuser (2002) para sustentar uma argumentagao
sobre influéncia do meio-ambiente sobre as mudancas, do mesmo modo que Bourgeois é
referenciado nesse trabalho e no trabalho de Abras e Bertucci (2002). No trabalho de
Bandeira-de-Mello e Cunha (2002), Pettigrew é citado apenas para definicdo de recursos
metodoldgicos. Sémente no trabalho de Jacometti e Machado-da-Silva (2002), o trabalho de
Pettigrew é utilizado na sustentacdo de uma discussao sobre estratégia. Ainda mantendo esse
escopo de excecdes na investigagdo de estratégia que utilizam o trabalho de Pettigrew como
referéncia, tem-se pesquisas nas quais a realidade ocorre de forma construida, "fruto do didlogo
continuo e da troca de vivéncias entre 0s membros da organiza¢do" (RODRIGUES, CARRIERI

E LUZ, 2003, pag.99).

Da andlise do quadro descrito sobre a investigagdo no campo da Estratégia no Brasil,
contrapondo-se ao cenario descrito anteriormente em uma perspectiva mais global, percebe-se
que fora do Brasil ndo ha prevaléncia de correntes de pensamento de maneira consistente,
persistindo aquilo que se poderia denominar de dissenso conceitual. No Brasil, o que ocorre é
uma caréncia de debate, surgindo esforcos académicos em pontos isolados para o
desenvolvimento da disciplina de Estratégia, mas que ndo se conciliam e nem mantém a

necessaria continuidade investigativa que lhes daria maior consisténcia teérica.

E nesse quadro que se apoia a decisdo de se adotar como referencial conceitual e teérico para a
investigacdo levada a termo, o trabalho desenvolvido por Pettigrew (1977) que pareceu incluir
elementos conceituais suficientes para explicar os fendmenos investigados de maneira mais
rigorosa e dentro de um escopo mais amplo, para se aprofundar os estudos e entender os fatos
correlacionados. O autor traz, inclusive, a sugestdo metodologica que pauta as escolhas
instrumentais adotadas para o trabalho de campo de maneira a se atingir os objetivos
perseguidos. Essa sugestdo de caminhos a serem seguidos foi efetivamente adotada e se

apresenta, na sequéncia, como a descricdo da metodologia utilizada para a investigagdo e que



foi denominada como Caminhos Percorridos.



3. caminhos percorridos

O objetivo central dessa pesquisa foi investigar o processo de construgdo de
estratégias do Grupo Telemar para entrar no setor de telefonia mdével. A perspectiva
escolhida para a realizacdo do trabalho passou por etapas sucessivas, sendo algumas
concomitantes. Em um primeiro momento, procurou-se entender o ambiente, a época
em que 0 processo se iniciou de maneira a se identificar as varidveis externas a
organizagdo que poderiam ter relacdo de influéncia sobre os processos decisdrios da
mesma. Numa investigacdo estruturada de forma qualitativa, veio entdo, em seguida,
a fase de compreensao da construgcao estratégica dentro da organizacéo, buscando-se
identificar pessoas e grupos responsaveis pelo desenvolvimento e formalizagcdo de
processos e decisdes envolvidas no mesmo. Para alcancar os objetivos pretendidos,
foram feitos diversos contatos com a empresa Oi. Uma primeira surpresa se deu ao se
verificar a dificuldade de contatar pessoas especificas na organizacdo. A empresa tem
um Call-Center estruturado de maneira a se atender necessidades de clientes e o faz de
maneira adequada, mas 0 mesmo ndo esta preparado para receber questionamentos
como: Quem é a pessoa que faz contatos pelo departamento de Marketing da

organizacado? Qual o telefone para se falar no setor de Recursos Humanos?

Para obter respostas a esses questionamentos, foi necessario investigar enderegos
eletrénicos individuais na Internet que indicaram os primeiros contatos do
departamento de marketing da organizagdo. Em uma reunido posteriormente
agendada, foi apresentado o projeto de pesquisa e, a partir da concordancia com a

realizacdo da mesma, foi solicitado que se fizesse um acordo de confidencialidade



(cOpia do mesmo no ANEXO 01) que, uma vez analisado e aprovado pelo setor juridico
da organizacéo, fez com que ndo mais se apresentassem obstaculos a realizagcdo da

investigacgao.

Buscou-se identificar a relacdo existente entre a realidade verificada no ambito das
decisdes organizacionais levadas a termo nesse movimento de entrada em um novo
mercado e a abordagem sobre o conceito de estratégia estabelecido por Pettigrew
(1977) que serviu de base conceitual e referencial para 0 mesmo. Procurou-se discutir a
medida em que o0 conceito e as sugestbes de estudo propostas por esse autor
encontraram sustentacdo para a compreensdo dos fendmenos resultantes dos

processos decisorios observados.

Para identificar esse processo nas organizacfes, adotaram-se as seguintes etapas de
investigacdo, sugeridas por Pettigrew (1977): (1) ldentificar os dilemas enfrentados
pela organizacdo no tempo; (2) Analisar os dilemas que se tornaram foco da
organizacdo e aqueles que foram ignorados; (3) Identificar os individuos e grupos na
organizacdo que buscaram alternativas de valor como escolhas para a organizacao;
(4) Estudar os esforgcos desses individuos e subgrupos na busca de apoio para essas
alternativas através de suas discussdes e avaliacdo; (5) determinar os resultados
desses processos de geracao de esforcos e mobilizacdo de apoio, bem como de sua
implementacdo como formacdo de padrées de pensamento avaliacdo e atitude
perante o mundo, na visdo do autor: estratégia; finalmente, (6) entender o
relacionamento entre formulacdo de estratégia, com base no processo social e politico,
e sua implementacdo, assim como o impacto da implementacdo de estratégia nas

formulac@es futuras.

Como o objetivo de explorar a medida em que uma proposi¢cdo conceitual como a de



Pettigrew (1977) encontra sustentacdo em observacdo de fatos, tornou-se fundamental
aprofundar ao maximo a investigacdo sobre os mesmos. Para esse fim, a abordagem
qualitativa se justificou pelo fato de adotar tratamento dos dados vistos como coisas
ndo isoladas, ndo os reconhecendo como acontecimentos fixos, captados em um
instante de observacao e admitindo-se que estes se ddo em um contexto fluente de
relagcbes, permitindo ao pesquisador, buscar a esséncia dos fendbmenos em estudo

(CHIZZOTTI, 1991).

Chizzotti (1991) aponta alguns aspectos caracteristicos da pesquisa qualitativa que
sdo: (1) A delimitacdo e formulacdo do problema, ja que elas ndo ocorrem
aprioristicamente e decorrem, antes, de processos indutivos que definem e delimitam o
problema pela investigacdo do contexto e entorno da pesquisa. Sua delimitacdo é
resultado da imersdo do pesquisador na situacdo observada, explicitando-se, revendo
e reorientando-se a partir das informacdes colhidas. (2) O pesquisador assume atitude
aberta, e ndo precipitada, em relagcdo as manifestacfes observadas de maneira a
alcancar uma compreensédo global dos fenbmenos. (3) Deve-se levar em conta que 0s
elementos pesquisados sdo autores de conhecimentos passiveis de elevagdo ao
patamar do conhecimento critico. (4) Os dados fazem parte de um contexto relacional
e ndo devem ser tomados e interpretados isoladamente. Busca-se nos mesmos 0
significado manifesto e o que permaneceu oculto. (5) As técnicas adotadas na pesquisa

qualitativa coadjuvam a descoberta de fendmenos latentes.

Na perspectiva desse autor como forma de orientacao principalmente da colocacao do
pesquisador perante os dados e sua interpretacdo, é que se definiu a forma de realizar
as entrevistas bem como de interpretar dados obtidos tanto pela via secundaria,
através de documentos publicos ou ndo da organizagdo, como pela via primaria, na

forma daquelas entrevistas citadas.



A aplicacdo do estudo de caso como técnica de investigacdo € reconhecida em sua
utilidade principalmente quando se busca a compreensao de areas organizacionais
que nédo estdo bem documentadas em seu funcionamento, e que ndo se revelam em
aproximacdes superficiais das mesmas (BRYMAN, 2000). Esse € o caso da
identificacdo das estruturas relacionais de ambito politico e social existentes dentro
dos processos decisérios que ocorrem na organizagcdo em vista e que sdo elementos

essenciais de identificagdo da construcdo de estratégias.

Esta interpretacdo conceitual de metodologia também encontra suporte na
necessidade de se buscar comparacfes e correlagdes entre interpretacdes existentes
quanto ao contexto, oriundas de entidades organizacionais distintas como quanto a
interpretacdes de contexto, onde se buscaram explicagdes por vias secundarias
também de 6rgdos governamentais que analisam e definem ambientes no setor de
telecomunicagdes como é o caso dos ministérios de planejamento e telecomunicacdes,

além da ANATEL, aparato regulador das mesmas.

Dificilmente o pesquisador conseguiria estudar com profundidade todos os momentos,
todos o0s acontecimentos ou todas as pessoas envolvidas em um problema
pesquisado. Assim, a primeira e mais global decisdo, dentro da estrutura
metodoldgica, € a escolha da unidade de analise que é fundamental para o estudo e

guia o pesquisador (MARSHALL e ROSSMAN, 1994).

1 Tipos de Dados, Coleta e Anélise

De acordo com Trivifios (1987), a metodologia envolvendo

"pesquisa qualitativa ndo admite visdes isoladas, parceladas,



estanques. Ela se desenvolve em interagcdo dinamica
retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, de
maneira que, por exemplo, a coleta de dados num instante
deixa de ser tal e é analise de dados, e esta, em seguida, é
veiculo para nova busca de informacdes" (TRIVINOS, 1987,
P.137).

Esse processo de construcdo e reconstrugcao na investigacdo é fundamental, em virtude
da necessidade de se rever os dados,e suas andlises, e pela maneira como essa
revisdo indicava a necessidade de se refazer as analises dos dados buscando sempre
uma visdo mais integra das diversas facetas com que se percebia as variaveis

observadas no fenémeno em analise.

Para o que Bryman (2000) chama de métodos ou técnicas de coleta de dados, Trivifios
(1987) destaca que, embora exista uma tendéncia de associacao de métodos de coleta
de dados a determinados desenhos de pesquisa, a distingcdo se torna util pelo fato de
esta relacdo ndo ser necessariamente implicita. Tem-se entdo os seguintes métodos de
coleta de dados, dentre outros: (1) Questionarios auto-aplicados, (2) Entrevistas
estruturadas, (3) Observagdo participante, (4) Entrevista ndo estruturada, (5)

Observacéo estruturada, (6) Simulacéo e (7) Fontes secundarias de dados.

No trabalho de investigacdo proposto, foi adotado o modelo de entrevistas
semi-estruturadas, que se revelou adequado para a busca dos objetivos especificos
definidos na pesquisa, além das fontes secundéarias de dados, caracterizados por
documentos internos da organizacdo Oi e da organizacao Telemar. Para a construcao
do guia de entrevistas (vide ANEXO 02) adotou-se como referencial a proposicao

metodologica sugerida por Pettigrew(1977), citada anteriormente.

.1 Tipologia Dos Dados



Gil (1999) descreve o conceito de pesquisa de dados primarios como aquela que se
vale de materiais que nao foram abordados de maneira mais analitica, ou que ainda
podem ser re-elaborados de acordo com o0s objetivos da pesquisa, enquanto que a
pesquisa bibliografica (dados secundarios) é baseada principalmente na utilizacdo das

contribuicdes dos diversos autores sobre o0 assunto investigado.

A pesquisa de documentacédo direta, como também se denomina a de dados primarios,
€ aquela ocorrida "no levantamento de dados no proprio local onde os fendmenos
ocorrem" (Marconi e Lakatos, 2001, pag. 186) e, a pesquisa bibliografica, como sendo
de dados secundarios, caracterizando-se assim a mesma por uma busca de dados em
documentos, escritos ou ndo, enquanto que a pesquisa bibliografica se caracteriza
pela busca de toda bibliografia publicada relativa aos temas estudados pelo
investigador. Os dados priméarios da presente pesquisa foram obtidos por meio da
pesquisa de campo, que, como relatado anteriormente, constituiu-se de um estudo de

caso, onde as técnicas de coleta de dados serdo descritas a seguir.

.2 ColetaDe Dados

"A coleta de dados ndo é um processo acumulativo e linear cuja freqliéncia, controle e
mensuracao autorizam o pesquisador, exterior a realidade estudada e dela distanciado,
a estabelecer leis e prever fatos" (CHIZZOTTI, 1998, p.89). O que o autor destaca, no
caso da pesquisa qualitativa, a exemplo de Trivifios (1987), é que a interacdo do
pesquisador com o meio em estudo é fundamental para a obtencdo dos resultados
esperados. Nesse sentido, as técnicas de coleta de dados devem favorecer o processo

de interacao do pesquisador e das préprias etapas da pesquisa.

Para obtencdo de dados primarios referentes a organizac¢éo Oi, foi adotada também a



entrevista com uso de roteiro semi-estruturado, cujo conceito é:

"aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias e hipbteses, que interessam a pesquisa, e que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante" (TRIVINOS, 1987, p.146)

.3 Analise Dos Dados

A partir da importancia e das dificuldades que circundam esta etapa da pesquisa
buscou-se utilizar mais de uma técnica de andalise de dados, com o objetivo de

garantir, o maximo possivel, a qualidade e objetividade nos resultados.

Nesse sentido, Yin (2000) recomenda alguns requisitos para a condu¢do de uma

pesquisa com qualidade na fase de andlise de dados:

mostrar que a andlise esta baseada em todas as evidéncias relevantes;
incluir todas as maioresinterpretacfesrivais na anélise;
enderecar 0 aspecto mais significativo do estudo e

utilizar os conhecimentos anteriores do pesquisador (conhecimento especialista) .

Yin (2000) destaca a importancia de se ter uma estratégia geral para a abordagem do

estudo de caso para reduzir as "dificuldades analiticas potenciais" inerentes ao mesmo.

Como eixo metodoldgico principal da anélise dos dados coletados, optou-se pela
adocao da andlise de conteudos, definida como "um conjunto de instrumentos

metodolégicos... em constante aperfeicoamento, que se aplicam a "discursos"



(conteldos e continentes) extremamente diversificados" (BARDIN, 1977, pag. 9).

Apesar da tendéncia de se criticar a andlise de conteldo, baseado em um pressuposto
de adocdo de critérios estatisticos-quantitativos na mesma (MAGNANI,2001), o que se
observa é que a mesma pode se valer tanto de instrumentos quantitativos como de
instrumentos qualitativos e que, em Ultima instancia, sdo os elementos definidores das

técnicas a serem utilizadas.

Como suporte a anéalise de conteudos, optou-se pela analise tematica, por ser uma das
melhores formas de se proceder a mesma de forma qualitativa. Segundo Minayo
(1996), a analise tematica consiste na identificacdo de nucleos de sentido
componentes de comunica¢bes escritas ou orais que tenham algum sentido para o
objeto analitico visado. Para responder ao questionamento sobre que elementos do
texto a se ter em conta, Bardin (1977, p.105) sugere buscar unidades de significado e,
entre elas, aponta o tema, unidade da analise tematica que é a "unidade de
significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios

relativos a teoria que serve de guia a leitura".

Como suporte tedrico da analise tematica, adotou-se os elementos da proposicado
metodologica de Pettigrew (1977) como unidades de conteldos tematicos a serem
identificados na analise. Construiu-se assim uma grade teméatica basica composta dos
seguintes elementos: (1) dilemas enfrentados pela organizagdo, numa perpectiva
contextual; (2) dilemas que se tornaram foco; (3) dilemas abandonados; (4) individuos
e grupos que buscaram alternativas de valor para a organizacao; (5) esfor¢cos desses
individuos na busca de apoio; (6) resultados dos processos de geracdo de apoio; (7)
formacdo de padrdes de pensamento, de avaliacdo e de atitude e (8) relagbes entre

formulacdo, implementacdo e impacto da implementacdo em estratégias futuras.



A partir dessa grade, procurou-se localizar os dilemas que efetivamente se tornaram
focos principais da organizacao, tanto em funcdo das justificativas dadas, como pela
incidéncia nos mesmos na fala dos entrevistados. A construcéo de relacionamentos e a
compreensao dos esfor¢cos na busca de apoio pelos integrantes do grupo na empresa
investigada foi particularmente importante para definir as pessoas a serem
entrevistadas, ao se adotar o método denominado "Bola de Neve" (MALHOTRA, 2000)
para selecionar entrevistados em potencial na organizacdo. Essa técnica, também
conhecida por amostragem em rede (BOGDAN e BIKLEN, 1999) consiste na busca de
indicacdes sucessivas feitas pelos préprios entrevistados e que, em uma populagao
conhecida, aumenta a qualidade da amostra utilizada em termos de
representatividade. No caso especifico da investigacado realizada, a técnica procurou
identificar personagens que teriam importancia para descri¢cdo e explicacdo dos fatos
investigados. Assim, quando os nomes indicados pelos entrevistados passaram a se
repetir, considerou-se que a amostra tinha atingido um numero satisfatério de

entrevistados.



4. HISTORIA DAS telecomunicacdes no brasil

Nesse capitulo procurar-se-a estabelecer as condi¢cdes sécio-econdmicas e politicas que
formaram o contexto onde ocorreram os fatos investigados e que sdo considerados
elementos essenciais a explicacdo e interpretacdo dos mesmos. Sao descritos o
surgimento das telecomunica¢des no Brasil, sua absorcdo pelo setor publico, sua

posterior privatizagdo e o surgimento da telefonia mével dentro desse contexto.

A instalacdo do telégrafo se deu em 1852 no Brasil, jA como servico estatal e se
manteve sob a mesma direcdo até a época do Brasil republica. Apesar de ser uma
empresa nacional, existia ainda um certo controle e dependéncia de empresas
estrangeiras pelo aspecto tecnolégico (DANTAS, 1996). Passaram-se 34 anos até a
instalacdo do primeiro telefone aqui, na residéncia de D. Pedro Il sem que houvesse
planos de expandir a experiéncia, que tinha o objetivo de servir de apoio apenas aos
servigos telegraficos a distancia. Somente em 1907 ocorreu a implantacéo efetiva de
servigo telefénico na cidade do Rio de Janeiro, pela empresa Light & Power, de capital

anglo-canadense, aqui denominada Companhia Telefénica Brasileira — CTB.

A evolugdo histérica ja claramente apontava uma tendéncia de desenvolvimento no
aspecto de servigcos, e uma permanente dependéncia de tecnologia estrangeira para
equipamentos, mesmo assim, tendo um perfil de alta fragmentacdo operacional desses
servicos (DANTAS, 1996). Ainda na década de 20, tinha se instalado no Brasil a
International Standard Electric — ISE, para auxiliar a instalacdo de equipamentos de

telefonia do grupo International Telephone and Telegraph de capital europeu. Em 1938



a Standard Electric S.A., do mesmo grupo, se instalou no Rio de Janeiro, iniciando, a
partir de 1958, a fabricacdo de centrais telefénicas, cujo primeiro cliente de porte foi a
Cetel — Companhia Telefénica do Estado da Guanabara vindo, em seguida, também a
CTB. A Standard Electric S. A. tornou-se assim, detentor do monopélio de distribuicdo

de equipamentos de telefonia naquele estado.(CAPELLARO, 1989)

No desenvolvimento das telecomunica¢des no Brasil, hd duas linhas de analise: de um lado a
industria de equipamentos que era praticamente dominada por empresas multinacionais como a
Ericson, Philips, Siemens e Standard Electric. Por outro lado, o governo atuava como agente de
concessao de direitos de exploragdo na prestacdo de servigos as empresas do setor privado,
podendo essa concessao se proceder nas esferas da Unido, do Estado e municipal, chegando a
ter mais de 800 empresas concessionarias, dentre elas a Companhia Telefénica Nacional no
Rio Grande do Sul e a CTB com atendimento a mais de 70% dos telefones existentes na

década de 60 no pais, num total de 1 milhao e trezentos mil unidades (PESSINI, 1986).

Conforme o relatério PASTE da ANATEL (BRASIL, 2000), esse sistema nacional funcionava de
forma bastante precéria, e foi com a intencdo de mudar essa situacdo que o governo de Jodo
Goulart instituiu o Codigo Brasileiro de Telecomunicagfes em 1962, autorizando a constituicdo
da futura Embratel, que veio a ser fundada em 1965, e o Fundo Nacional de Telecomunicacdes,
por meio da lei de nimero 4.117. Os atos legais, entretanto, ndo foram suficientes para fazer
frente a crise provocada pela desaceleracdo da economia, politicas de contengdo de gastos
publicos, e controle monetério extremamente rigido imposto pelo governo Goulart, culminando
com o desestimulo ao capital estrangeiro por meio da lei de restricdo e controle de remessas de

lucros ao exterior (TAVARES, 1978).

Em 1967, o governo militar, por meio do Decreto-Lei n°® 200 de reforma administrativa criou o

Ministério das Comunicac¢des destacando o papel das telecomunicacdes para a "integragédo e



seguranca nacional" . Apesar do carater concessionario outorgado ao governo a partir desse
decreto, ja havia no Brasil mais de 1000 empresas de pequeno e médio porte, cada uma,

entretanto, "atuando segundo seus proprios interesses" (ANATEL, 2000).

E a partir da atuacdo da EMBRATEL e do Ministério das Telecomunicacdes que, efetivamente,
se observou na década de 70 um salto modernizador e uma acentuada expansdo das
telecomunicacdes no Brasil. Para dar ao emaranhado de concessionarias uma caracteristica
mais sistémica, foi fundada em 1972 a Telecomunicacdes Brasileiras S.A. — TELEBRAS,
empresa de capital misto, com o objetivo especifico de organizacdo e controle da atuagédo das
operadoras de telefonia instaladas no pais. Sua atuacdo e estratégia de lancamento de novas
possibilidades de aquisicdo financiadas pelo publico consumidor, por meio dos planos de
expansdo, gerou um crescimento que levou a quantidade de linhas instaladas no pais de 1,4
milhdes em 1972, para 4,6 milhdes até 1978, s6 havendo diminuicdo de ritmo a partir de 1979,
guando, na sequéncia, observa-se indices decrescentes passando de 10% para 8% e, logo em

seguida, 5,8% em 1981 (DANTAS, 1996).

Para dar vazdo a esse ritmo acelerado de crescimento, as politicas governamentais, desde a
década de 60 foram orientadas a estimular a indUstria das telecomunicacdes por meio de
incentivos fiscais, que permitiram as mesmas buscar no exterior a maior parte de seus
equipamentos de maior porte ou maior tecnologia, ficando assim relegadoaao Brasil a montagem
de algumas centrais de comutacado de menor porte, fontes de alimentagéo elétrica e aparelhos

telefénicos (WAJNBERG, 1989).

Foi somente a partir de 1975 que o governo adotou uma politica de nacionalizagdo para a
producdo de equipamentos de telecomunicagfes, sustentada pela Portaria 621 que objetivava,
entre outros o desenvolvimento da industria de capital nacional ou sob seu controle, além dos

modelos e da tecnologia nacional a serem desenvolvidos pela criagcdo do CPgD- , huma fase



apontada por Wajnberg (1989) como a "adolescéncia industrial" nas telecomunicac¢des do Brasil,
implicando, inclusive, na alteracdo das razdes sociais das grandes organizacdes do setor, que
se associaram a investidores nacionais que, por forgca de lei, viriam a ser os controladores

dessas empresas.

Os requisitos estruturais para um efetivo salto no desenvolvimento das telecomunicacdes

brasileiras estariam cumpridos pois:

"o tripé em que se estruturava o setor de telecomunicagfes nos
paises centrais estd, enfim, constituido no Brasil: a operagdo com a
Embratel e a Telebras, a industria nacionalizada (coordenada pelo
Geicom/Minicom- ) e a pesquisa e desenvolvimento tecnolégico com o
CPqD da Telebras" (DALMAZO, 2000).

Esse modelo, apoiado na instalacdo de uma empresa publica de telecomunicacées em
cada estado da federacdo, ligada a Telebras, aqui atuando como uma holding, ainda
contando com a presenca da Embratel assumindo a telefonia de longa distdncia em
todos os estados, sofre alteragcbes profundas na década de 80, no governo de transicédo
de José Sarney. As particularidades dessa transicdo do regime militar para o civil
apontam, por um lado, para o reconhecimento da necessidade de mudang¢a do modelo
politico, por outro, para a auséncia de consenso quanto ao modelo desenvolvimentista
econdbmico e seu esgotamento tanto econdémico como institucional (DINIZ, 2000).
Assim, a combinacdo da conjuntura econdmica internacional, submetida a crises como
a do petréleo da década de 80 com as conjunturas politica e econdmica internas,
vieram a influenciar fortemente os investimentos aportados no sistema Telebras no

periodo, como se pode observar na TAB. 2.



Tabela 2

Evolucgdo dosinvestimentos do Sistema Telebras e das principais.

INVESTIME INDICE DE INVESTIMENTOS DAS OPERADORAS
NTOS DA
ANOS  rELEBRAS
(R$ milhdes)
Telepar Telebahia Telebrasilia CTBC Telepar Telebahia Telebrasilia CTBC Outras

1980 2.740,9 100 100 100 100 100 100 100 100 100
1981 3.091,0 91 102 92 131 91 102 92 131 111
1982 3.505,4 83 114 89 139 83 114 89 139 123
1983 2.693,3 67 72 55 82 67 72 55 82 92
1984 2.487,1 62 79 41 80 62 79 41 80 85
1985 2.711,5 63 78 72 115 63 78 72 115 97
1986 3.264,3 83 92 109 145 83 92 109 145 124
1987 3.547,8 93 111 113 105 93 111 113 105 142
1988 3.691,0 82 122 159 95 82 122 159 95 141
1989 4.483,8 150 192 140 99 150 192 140 99 108
1990 3.041,6 104 168 46 58 104 168 46 58 86
1991 4.845,8 104 201 51 171 104 201 51 171 108
1992 5.130,0 161 228 61 130 161 228 61 130 113
1993 4.622,6 112 164 70 76 112 164 70 76 125

Fonte: BRASIL. Ministério do Planejamento (1981/1993).

Observe-se que o0s investimentos sofreram um forte desaquecimento em 1983,
acelerando o processo de desestimulo econdmico, iniciado na década de 80 em funcéo
da crise do petréleo, voltando a se recuperar a partir de 87, mas s6 tomando real

impulso a partir de 1989, apds a promulgacao da Constituicdo de 1988.



Tabela 3
Composicao dosinvestimentos da Telebras segundo o tipo de servigos.

Periodo: 1981-90.

TIPOS 1981 1982 1983 1984 1985

Sistema urbano ....................... 62,8 54,5 54,6 52,2 63,4
Sistema interurbano ................ 15,7 22,0 23,3 7,9 6,9
Sistema internacional .............. 3,6 2,4 1,6 2,5 1,7
TeleX i 51 1,7 2,4 11,6 12,0

Sistemas de textos e dados .... - - - - -
Telefonia moével ......................

P&D oo 2,8 2,3 2,1 2,4 2,7
OULIOS v 9,8 6,9 8,6 22,1 13,1
..................................... 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TIPOS 1986 1987 1988 1989 1990
Sistema urbano ....................... 67,4 67,8 57,4 67,2 68,9
Sistema interurbano ................ 7,9 5,2 17,1 15,1 15,2
Sistema internacional .............. 1,6 0,2 1) @) 1)
TeleX i 9,5 8,5
Sistemas de textos e dados .... - - 2,7 9,3 9,4
Telefonia moével ...................... - - - - 2.9
P&D oo 2,8 2,8 4.0
OQUITOS ...t 10,5 14,7 (2)8,8 8,4 2,2

..................................... 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: BRASIL. Ministério do Planejamento (1981/1993).

(1) Os dados de investimentos no sistema internacional estéo incluidos no sistema interurbano.

(2) Entre 1984 e 1987, incluem-se as inversdes do Plano de Descongestionamento da Rede
Nacional de Telefonia.

Analisando o perfil dos investimentos na década de 80, observa-se que os sistemas
interurbanos recebem incentivos maiores, a partir de 1988, e a area de telefonia mével
comeca a fazer parte dos investimentos da Telebras a partir de 1990, ainda com
timidos 2,9% do montante total. Simultaneamente, observa-se o desaparecimento
completo da cifra sob o titulo de pesquisa e desenvolvimento em 1989, ou seja, toda a
tecnologia utilizada para implantacdo da telefonia moével é gerada fora; €

conhecimento que ndo desenvolvemos e que pagamos, caro, por ele.

Paralelamente, ao se observar a distribuicdo dos investimentos pelas operadoras,



constata-se uma manutencdo histérica em torno de 5% para o0s investimentos
destinados a Telemig que, aquela época representava o total de investimentos em

telecomunicag¢@es no estado de Minas Gerais (ver TAB. 4).

Tabela 4
Participacéo per centual dosinvestimentos

das principais operador as do Sistema Telebras — 1980-93

Anos Telebra Embratel Telesp Telerj Telemig Telepar Telebrasili Telebahia CTBC Sub- total

S a
1980 100,0 17,7 22,0 11,0 53 7,9 2,8 6,7 1,7 75,2
1981 100,0 15,2 31,8 7,9 4,1 6,4 2,5 55 2,0 75,5
1982 100,0 18,6 29,6 8,3 4,8 52 25 4,7 2,4 76,1
1983 100,0 20,5 29,0 9,0 4,5 54 2,0 3,8 2,6 76,8
1984 100,0 21,8 28,2 8,5 50 54 2,4 3,0 2,3 76,8
1985 100,0 18,0 27,7 9,0 6,2 51 2,2 49 2,4 75,6
1986 100,0 17,0 27,4 6,5 6,5 55 2,2 6,2 2,9 74,2
1987 100,0 13,4 27,3 8,3 7,0 57 2,4 59 2,8 72,8
1988 100,0 15,6 226 115 6,4 4,9 2,6 8,0 2,5 74,1
1989 100,0 18,2 29,1 12,2 57 7,3 3,3 57 2,1 83,6
1990 100,0 24,4 18,7 15,6 5,8 7,4 4,2 2,8 18 80,8
1991 100,0 19,9 37,3 11,0 4,9 4,7 3,2 19 19 84,9
1992 100,0 20,3 31,9 9,3 8,7 6,8 3,4 2,2 2,3 85,0
1993 100,0 21,1 29,6 9,7 8,4 53 2,7 2,8 2,0 81,6

FONTE DOS DADOS: BRASIL. Ministério do Planejamento (1981/1993).

Observa-se na TAB. 4 que as oito principais operadoras de telefonia do sistema
Telebras representam, em termos de investimentos, indices nunca inferiores a 75% do

investimento total no Brasil, passando de 80% a partir de 1989.

A telefonia mével foi criada em 1946, quando a Bell Telephone Company langou o0 MTS nos
Estados Unidos, desenvolvido pela AT&T (CHANDRAN e VALENTI, 2001). Naquela época, o
sistema consistia de uma Unica esta¢cdo com canais de operacao restritos a um Unico usuério
de cada vez, a semelhanca dos sistemas de telefonia fixa, no qual cada usuario tem um par de

fios dedicado e exclusivo.



No Brasil, a telefonia mdével foi introduzida em 1972, utilizando um sistema de baixa
capacidade, com tecnologia IMTS antecedente a utilizada na telefonia celular, instalado em
Brasilia. Entretanto, o primeiro sistema de telefonia mével, com tecnologia AMPS, somente foi
instalado em 1990 pela Telerj, no Rio de Janeiro, embora os estudos de sua implantagéo
tenham se iniciado em 1984. Na sequéncia, apareceu o sistema da Telebrasilia em 1991, e, em

seguida, Campo Grande, Belo Horizonte e Goiania (ROCHA, 2002).

O primeiro padrdo que introduziu o conceito de célula foi o padrdo AMPS. Esse padrédo foi
desenvolvido pelo Bell Labs. Com base no AMPS, muito padres foram desenvolvidos e
implementados. No Japdo, foi desenvolvido o sistema MCS (Mobile Communication System)
em 1979; nos paises nordicos, foi desenvolvido o NMT (Nordiska Mobil Telefongruppen) em
1980; no Reino Unido, foi desenvolvido o sistema TACS (Total Access Comunication System)
em 1982; e na Alemanha, o C 450, em

198ttp://www?2.connection.com.br/marcelrj/wakigawa/Telefonia%?20celular.doc.

Duas diferentes filosofias orientaram o desenvolvimento dos sistemas digitais que constituem a
base da segunda geracdo da telefonia mével . Na Europa, a necessidade de um sistema que
facilitasse o roaming (deslocamento entre areas de controle) internacional levou ao padrdo GSM
(Global Mobile System), incompativel com os sistemas analdgicos atuais. Os Estados Unidos e
0 Japao, ao contrario, optaram pela compatibilidade com os sistemas analdgicos, e permitiram o
uso de estacbes moveis duais, uma transicdo para a tecnologia digital. No CDMA (Code
Division Multiple Access - Acesso multiplo por Divisdo de Cddigo), uma seqiiéncia de codigo
distinta é atribuida a cada usuario e todos os usuarios utilizam a mesma faixa de frequéncia.

Aqui, os usuarios compartilham simultaneamente a faixa de frequéncia

No TDMA (Time Division Multiple Access - Acesso Multiplo por Divisdo de Tempo), cada

usuario dispde de toda a faixa de freqiiéncia durante um determinado periodo de tempo


http://www2.connection.com.br/marcelrj/wakigawa/Telefonia%20celular.doc

denominado slot (janela). Assim, tem-se um compartilhamento de uso baseado em unidades de

tempo para cada usuario.

O quadro das tecnologias que encontram aplicacdo no Brasil fica entéo:

Quadro 3

Tecnologias para Telefonia moével disponiveis no Brasil.

Sistema Tecnhologia Uso no Brasil
AMPS- Advanced M obile Anal6aica Em operacdo desde a
Phone System 9 implantagéo inicial em 1990

. L Utilizado no Rio de Janeiro pelaTim e

GSM- Global Mobile System Digital em Minas Gerais pela Telemar — Oi
CDMA- Code Division L . :
Multiple Access Digital Disponivel desde 1997
TDMA- Time Division Digital Disponivel desde 1997

Multiple Access

Fonte: Adaptado de Rocha (2002)




.1 O processo de privatizacdo da telefonia no brasil

A economia mundial teve seu foco de privatizagdo centrado no setor de
telecomunicac¢des a partir da década de 80, sendo que o processo ocorrido nos Estados
Unidos e na Inglaterra sao considerados responsaveis pela aceleracdao da
desestatizacdo desse setor principalmente nos chamados paises periféricos, ja que a
Unido Européia, devido as fortes barreiras protecionistas, limita a acao dos chamados
agentes privatizantes (LEAL, 1999). A autora destaca que, embora concorrentes no
tempo, as causas das privatizacdes nas diferentes regides do mundo sédo diferentes,

destacando que, na América Latina, elas advém da crise fiscal e da divida externa.

No caso especifico do Brasil, essa afirmacé&o é confirmada por Campos (1995), quando
afirma que "a privatizacao pode ter um significativo impacto fiscal se esse patriménio
[as empresas estatais] for vendido e usado para abater divida publica, sobre a qual o

governo paga juros anuais na faixa de 20% a 25%".

N&o se pode afirmar que processos de privatizagcdo de empresas estatais, como o que
ocorreu durante o PND — Programa Nacional de Desestatizagdo instituido no Brasil
pela Lei 1831/90 tenham atingido seus objetivos como o de liberar o Estado para
"concentrar seus esfor¢cos nas areas em que a acdo governamental é vital para atingir
metas nacionais prioritarias" (BRASIL, ART. 1° Lei 1831) e nem mesmo que, ao
destinar as receitas arrecadadas para cobrir déficits fiscais, que essa ac¢do seja vista
com consenso, em sua efetividade (HEMMING E MANSOOR, 1988, BUILTER, 1983 e

MANSOOR, 1988).

Além dessa discordancia quanto a resultados, a maneira de se entender a privatizagao



também tem diferentes formas; sendo que alguns a vém como:

"uma ferramenta usada para a insercdo do mercado brasileiro
ao processo de globalizacéo, influenciada por discurso e agao
neoliberais, que preconizam a diminuicdo do Estado como
empresario e como cerceador da mao invisivel do mercado"
(MARTINS, CARRIERI E DA LUZ, 2003, p.51).

H& também aqueles que consideram a privatizagdo como um dos trés mecanismos principais,
além da publicizacédo e terceirizagdo, necessarios a delimitacdo da atuacdo do Estado como

forma de permanéncia e consolidacao de seu papel na sociedade (PIMENTA, 1998).

Independente das diferentes interpretacbes e justificativas atribuidas ao processo de
desestatizacdo, ele efetivamente foi implementado, e teve sua acdo mais abrangente e
significativa a partir do Programa de Privatiza¢c@es, implantado nos setores de servigos basicos,
que tiveram seus ativos vendidos a iniciativa privada juntamente com a criacdo de agéncias
reguladoras, especificamente para os setores de energia elétrica, telecomunicacdes e petréleo,
Tais agéncias tinham o objetivo de atrair investimento, assegurar-se de que 0S mesmos se
mantivessem competitivos e também de regulacao de tarifas, principalmente onde o monopdlio

estatal foi substituido pelo privado (XAVIER e DIAS, 2002).

Para dar continuidade ao processo de reestruturacéo e privatizacdo das telecomunicacfes
brasileiras do Sistema Telebras, houve um processo de ciséo das operacdes de telefonia fixa e
de telefonia movel, no inicio de 1998, tendo essas se constituido em novas operadoras de
telefonia. Em maio do mesmo ano, a Telebras foi reestruturada e constituiu-se em 12 empresas
holdings. Uma dessas novas controladoras foi aTele Norte Leste Participacbes S/A, sendo
formada pelas seguintes operadoras: Telamazon, Telaima, Telapara, Teleamapa, Telma,

Telepisa, Teleceara, Telern, Telpa, Telpe, Telasa, Telergipe, Telebahia, Telemig, Telest e Teler;.

Em 29 de julho de 98, por meio de um leildo realizado na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o



governo vendeu a totalidade de sua participagdo acionaria, com direito a voto, em todas as
holdings, sendo que a Tele Norte Leste Participagbes S/A viria a ser adquirida por um consorcio

de empresas, que viria a se denominar consorcio Telemar, formado por:

"La Fonte, Andrade Gutierrez, Macal, Inepar, Brasil Veiculos, Alianca
do Brasil (as duas ultimas sdo seguradoras ligadas ao Banco do
Brasil), Fiago (empresa controlada pelos fundos de penséo) e o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social- BNDES, que
concedeu um empréstimo as empresas do
consorcio"www.Telemar.com.br (LUZ e RODRIGUES, 2001, P.3)

Como resultado geral do leildo de privatizacdo do Sistema Telebréds, incluindo-se aqui
as holdings do setor de telefonia fixa e as do setor de telefonia mével, no qual se apurou
um total de 22,057 bilhdes de reais, pode-se ter uma idéia geral das empresas

vencedoras do leildo na TAB. 5 que se segue.



Resultado do Leilao de Privatizacdo do Sistema Telebrés

Tabela 5

Empresa Estatal Preco Oferta Consorcio Vencedor Agio
Minimo de Vencedo Alcancado
Venda ra
(em (%)
milhdes)
TEL 3.520 5.783 Telefénica de Espana; Portugal 64,28
EFO Telecom, Iberdrola, Banco
NIA Telesp Participacdes Bilbao y Viscaya
FIX
A
Tele Centro-Sul 1.950 2.070 Telecom Itélia 6,15
Participacdes
3.400 3.434  AndradeGutierrez, Inepar, Sul 1,00
Tele Norte-Leste América Seguros, Funcef,
Participacdes Antbnio dias Leite e Alian¢a da
Bahia
TEL 1.800 2.650 MCI 47,22
EFO
NIA Embratel
CEL Participacdes
ULA
R
Telesp Celular 1.100 3.588 Portugal Telecom 226,18
Participacdes
Telemig Celular 230 756  Telesystem, fundos de Pensdo 228,70
Participacdes e Opportunity
Tele Sudeste Celular 570 1.360 Telefonica de Espana, 138,60
Participacdes Iberdrola, Itochu e NTT
Tele Celular Sul 230 700 Globo, Bradesco e Telecom 204,84
Participacdes Itélia
Tele Centro-oeste 230 440 Grupo Beldi (Splice) 91,30
Celular Participacdes
Tele Nordeste celular 225 660 Globo, Bradesco e Telecom 193,83
participacbes Italia
Tele Norte celular 90 188 Fundos, Opportunity e 108,88
Participacdes Telesystem
Tele Leste Celular 125 428,8 Telefonica de Espafia, 242,40
participacdes Iberdrola
Total da Venda 22.057 63,76

Fonte: Adaptado de Rodrigues, Carrieri e Luz (2003)

A época do leildo, comparando-se as holdings do setor de telefonia fixa, observava-se

nimeros que davam vantagens a Tele Norte Leste Participacdes, como, por exemplo,

em termo de nimero de linhas instaladas, igual a 39% do total de linhas no Brasil e

também pelo percentual de populacao residente na area de atuacao, 54% da populacéo

brasileira na area de atuacado da Tele Norte Leste Participacdes. No entanto, um olhar



mais atento revela que a Tele Sdo Paulo possui quase a mesma quantidade de linhas
instaladas, aproximadamente 600.000 a menos, mas tem uma participacdo do PIB
bastante proxima, 36% contra 39% da Tele Norte Leste, e com uma concentragcao
maior em termos geograficos, implicando em menor quantidade de médo de obra
(24.162 funcionarios contra 37.106 da Tele Norte Leste), e um menor custo para o

atingimento das metas de qualidade e universalizagao colocadas pelo governo.

.2 A Telefonia Mével no Brasil

Efetivamente, o sistema de telefonia mével sé comecou a existir no Brasil a partir de 1990,
quando a Telebras reservou de seu total investido nas Telecomunicacfes 2,9% para esse fim.
Para a ANATEL, os servicos moveis de comunicagdo englobam o Servico Movel Celular —
SMC, o Servico Movel Global por Satélite — SMGS e o Servico Mével Especializado — SME,

popularmente conhecido por paging (BRASIL, 1993).

A ANATEL, conforme relatério das Perspectivas para Ampliacdo e Modernizacdo do Setor de
Telecomunicagcfes no Brasil, PASTE (BRASIL, 2000), definiu o servico mdvel celular na sua

fase de implantacdo como sendo:

"servico de telecomunicacbes mobvel terrestre, aberto a
correspondéncia publica, que se utiliza de um sistema de
radiocomunica¢fes, com técnica celular, interconectado a rede
publica de telecomunicacdes, e acessado por meio de terminais
portateis, transportaveis ou veiculares, de uso individual”
(BRASIL, 2000).

Esse servico se d4 por meio da interligacdo dos aparelhos celulares ou estacdes méveis
gue se comunicam entre si por meio de ondas de radio que passam por estacbes

centrais denominadas ERB — Estacdo Radio-Base, interligadas entre si e a rede publica



de telecomunicacbes pelas CCC — Centrais de Comutacdo e Controle. E esse conjunto

que se denomina célula de comunicacao, conforme demonstra a FIG. 2.

Ligacao
ERB - usuario

O raio de alcance das
estacoes radio-base (ERBs)
varia de menos de

2 km a mais de 30 Km

Rede de transmissao celular

A ligacao entre as ERBs e a central de
comutacao e controle (CCC) pode ser
feita via radio ou cabo - metalico ou optico

Locais

Registro
de Usuériog

Rede de comutacao celular

Rede d¢
Acesso
Inter-C2t

Figura <SEQ> - Componentes Basicosda RededeTelefonia Celular. Fonte: ANATEL

De acordo com o relatério PASTE da ANATEL (2000), apesar de ter sido implantado no Brasil

em 1990, em 1994, existiam apenas 800 mil usuérios de telefonia celular, sendo que, em 1997,

somente as empresas do grupo Telebras e quatro das empresas independentes o exploravam.

Em 1997, com a denominada licitacdo da banda B,

para entrada de novas operadoras, conforme a FIG. 3.

tem-se uma primeira divisdo de mercado
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Figura <SEQ> - Areas de prestacdo de SMC no Brasil para a Banda B. Fonte:

Norma Geral de Telecomunicacdes NGT n° 20/96

As regides acima foram leiloadas com uma resposta considerada pelo governo de

enorme sucesso, conforme se observa pelos agios alcancados no leildo e que podem



ser observados na TAB. 06.



Tabela 6

Empresas vencedoras da licitagdo da Banda B no Brasil.

Regido Descricéo Empresa Valor Agio
N° Vencedora Pago
01 Regido Metropolitana BCP (Santabel, Safracom, Verbier, R$2,646 341,25%
de Sdo Paulo OESP, RBS, BSB Splice do Brasil e Bilhdes
Bell South)
02 Interior de Sdo Paulo Tess (Tella, Telinvestimentos, Primav R$1,326 121,15%
Construcdes, Eriline Celular e BilhGes
Lightel)
03 Rio de Janeiro e ATL (Lightel, SK Telecom e R$1,508 201,78%
Espirito Santo Construtora Queiroz Gal vao) BilhGes
04 Minas Gerais Maxitel (STET, Vicunhae UGB) R$520 30%
Milhdes
05 Paran4 e Santa Global Telecom (Suzano, Inepar, R$773,9 134,5%
Catarina Motorola, DDI e Global Telecom) Milhdes
06 Rio Grande do Sul Telet (Bell Canada, Telesystem R$334,5 1,36%
International, I nternationa Equity Milhdes
Investment, BBI, Operate, Forpart e
fundos de penséo)
07 Goiéas, Tocantins, Americel (Bell Canadg, Telesystem R$338,8 25,37%
Mato Grosso, mato International, International Equity Milhdes
Grosso do Sul, Investments, BBI, Operate, Forpart e
Rondbnia, Acre e fundos de penséo)
Distrito Federal
08 Amazonas, Amapa, Tele Centro Oeste/Inepar (Tele R$60,6 Sem prego
Pard, Maranhéo e Centro oeste Celular ParticipagOes e Milhdes minimo
Roraima Inepar sociedade Anénima Industriae estabelecido
Construcéo)
09 Bahia e Sergipe Maxitel (STET, VicunhaeUGB) R$250 8,7%
Milhdes
10 Piaui, Cearg, Rio BSE (Bombshell, Verbier, OESP, R$555,6 141,55%
Grande do Norte, Splice do Brasil e Bell South) Milhdes
Paraiba, Pernambuco e
Alagoas

Fonte: Adaptado da Revistada ANATEL, Edicéo Especial de 1998

O total arrecadado com o leildo dessas dez regifes alcancou a cifra de 8 bilhdes e
trezentos e treze milhdes de reais, gracas a um agio médio de 111,74% sobre os

precos minimos estabelecidos pelo governo.



O governo brasileiro, a semelhanga do modelo americano, optou por definir modelos de
concorréncia duopolistica para o inicio da disponibiliza¢éo do servi¢o de telefonia moével no pais,
por meio das chamadas banda A e banda B. Na década de 80, os Estados Unidos, por meio de
seu 6rgao regulador, o FCC — Federal Communications Commission, dividiu o pais em 305
mercados com limites geogréficos coincidentes aos definidos pelos SMSA’s — Standard
Metropolitan Statistical Areas , autorizando a operacdo em cada area de duas empresas de

telefonia movel.

Foi assim entdo, que se estabeleceu a condi¢do de duopdlio no mercado de telefonia celular,
tendo de um lado as empresas coligadas do sistema Telebras, e do outro as empresas
vencedoras da licitagdo da Banda B. Dando continuidade a esse processo de competicdo
duopolista, houve um processo de cisdo, tanto nas empresas do sistema Telebras como nas
quatro operadoras independentes, que jA operavam no Brasil, e que deu origem as empresas
operadoras de telefonia mével da chamada banda A. Em 1999, j4 havia no Brasil quarenta e
duas empresas operadoras desse servigo, conforme pode-se observar no QUADRO 04, ainda

em sistema de operagéo de regime duopolista.

Com a entrada das empresas vencedoras da licitacdo, o quadro de empresas prestadoras se
reconfigura conforme demonstrado no QUADRO 04. Observe-se que, em algumas regides,
ocorre a presenca de outras prestadoras, como nas areas de abrangéncia de 1 a 7. Permanece,
no entanto a situacdo de duopdlio, j& que essas outras prestadoras tém territérios de atuagéo

definidos e que ndo sdo concorrentes com as prestadoras da Banda A.



Quadro 4

M apa das Prestador as de Servico de Telefonia M 6vel em dez/1999.

Prestadoras De Servico M 6vel Celular

AreaDe Banda A BandaB
Abrangéncia Prestadora
Empresas Privatizadas Outra Prestadora
Holding Prestadora
! Telesp Celular ) Eop caular 9A BCPS/A
Participagdes S/A
2 Ceterp Celular SIA Tess SIA
Ctbc Telecom
Celular SA
Tele Sudeste ATL
3 Participagde SSA TELEREJ Celular S/ A Alstar Telecom
TELEST Celular S/A Leste S/A
Telemig Celular Maxitel SA
4 Participacdes CTBC Telecom
S/A TELEMIG Celular A Calular SIA
5 Telecelular Sul  TELEPAR Celular S/a SERCOMTEL Global Telecom
Participagdes /A TELESC Celular S/A Celular SA SA
6 CTMR Celular S/A CRT Celular YA TELET S/A
Tele Centro Oeste TELEACRE Celular S/A AMERICEL S/A
Celular TELEBRASILIA Celular
Participagcdes S/A S/A
7 TELEGOIAS Celular S/ A CTCZCm;e'Se/C:m
TELEMAT Celular S/A
TELEMS Celular S/A
TELRON Celular SIA
Telenorte Celular TELEAIMA Celular S/A Norte Brasil
Participacdes SSA TELEAMAZON Celular S/A Telecom SA
8 TELEAMAPA Celular S/A
TELEPARA Celular S/A
TELMA Celular SA
9 Tele Leste Celular TELEBAHIA Celular S/ A MAXITEL S/A
Participacdes /A TELERGIPE Celular S/A
TeleNordeste TELASA Celular S/A BSE S/A
Celular TELECEARA Celular S/A
10 Participagcdes S/A TELEPISA Celular S/A

TELERN Celular S/A
TELPA Celular S/A
TELPE Celular S/A

Fonte: ANATEL (2000).

A adesdo aos servicos de telefonia celular tem alcangado indices extremamente altos



de crescimento tanto em funcdo de sua pouca oferta, que criou uma demanda
reprimida como pelo fato de estar no estagio inicial de entrada no mercado. A FIG. 3
apresenta os indices comparativos de crescimento da utilizagcdo do servigo de telefonia

moével de Minas Gerais em relagdo ao Brasil.

Evolucéo do indice de Crescimento de Acessos Celulares
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Figura <SEQ> - Gréfico de Evolucdo do Crescimento de Utilizacdo de Servigco

Mével Celular de Minas Gerais, Regido Sudeste e Brasil. Fonte: Adaptado de ANATEL
(2000).




Apesar de alguns saltos de crescimento em Minas Gerais, como se observa na TAB. 08,
em relacdo aos anos de 1996 e 1997, os mesmos viriam a ser compensados pelo
indice de 1998, mantendo assim, um indice de crescimento de acessos por telefonia
celular no estado, em sintonia com o pais e a regido sudeste, que, ainda assim, se

mantém em patamares superiores a 100% ao ano.

Tabela 8

indice de Crescimento de Acessos no SM C.

Regido Em milhares de Acesso

1994 1995 1996 1997 1998 1999 Média

Acumulada

Brasil 755,2 1.416,50 2.744,50 4.550,20 7.368,20 15.032,70

100,0% 187,6% 193,8% 1658% 161,9% 204,0% 182,6%
Regido 433,9 703 1.265,00 2.441,40 4.131,40 8.682,60
Sudeste

100,0% 162,0% 179,9% 193,0% 169,2% 210,2%  182,9%
Minas 57,6 109,2 262,8 511 559,6 1.137,80
Gerais

100,0% 189,6% 240,7% 1944% 109,5% 203,3% 187,5%
Fonte: Adaptado de ANATEL (2000)

Conforme demonstra a FIG. 4, o modelo de competi¢cdo na telefonia mével consistia

em duopdlios regionais de bandas A e B.
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Figura <SEQ>-Competicdo das bandas A e B (Fonte: ANATEL)

Esse modelo foi alterado para a inser¢do das bandas C, D e E como consta na FIG. 5,

onde se percebe criacao de trés regides distintas em cada banda:



Telefonia Movel - Competicao
Autorizacoes - SMP




Figura <SEQ> - Modelo de Competicdo das bandas C, D e E (Fonte: ANATEL)

.3 A Companhia Oi -Telemar

De acordo com dados da ANATEL, no dia 13 de fevereiro de 2001, a Telemar pagou R$ 1,102
bilhdes pela licenca de operagdo na Banda D, denominada como servicos de comunicagao
pessoal — PCS equivalente a um agio de 17% sobre o preco minimo estipulado em R$ 940
milhées. Entrar em um mercado com indices de crescimento médios superiores a 180% ao ano,
por 5 anos consecutivos, (vide TAB. 8) parece ser uma movimentagao natural para organizagoes
que estejam em setores similares, porém com indices de crescimento estagnados, como
ocorre com o setor de telefonia fixa, em relagdo ao de telefonia mével (CARVALHO, 2003). A

intencdo da Telemar, segundo dados fornecidos pela mesmeahttp://www.telemar.com.br foi a de

adotar a tecnologia GSM — Global Systems for Mobile Communications com a possibilidade de

oferecer aos seus usuarios 0s seguintes recursos:

roaming internacional na América Latina, na Europa e nos Estados Unidos,
com o mesmo aparelho GSM que eles usam no Brasil;

servigos integrados de dados e acesso a Internet por meio de uma plataforma
GPRS (a chamada "Geragdo 2-1/2" ), muito mais avangada que 0S
sistemas de "Segunda Geracgdo", atualmente em funcionamento no Brasil
(CDMA e TDMA);
acesso a Internet e transmissao de dados a velocidades de até 48 Kbps-,
melhor que o oferecido por meio do acesso de linha fixa e superior as
velocidades de 9,6-14,4 Kbps, atualmente oferecidas pelo setor celular no
Brasil, e

um amplo leque de servigos de valor adicionado, como acesso a e-mails e


http://www.telemar.com.br

mensagens curtas.

Em 19 de junho de 2002, o Ato n® 26.525 da ANATEL autorizou a TNL PCS (Oi) a iniciar
a prestacao de servicos de telefonia mdvel pessoal — SMP. Esse fato foi precedido e
justificado pelo fato de a Telemar ter recebido da ANATEL a certificacdo pela
antecipacao de metas de universalizacdo que tinham sido estabelecidas no contrato de
concessdo para 31 de dezembro de 2003, fato esse verificado em todos os dezesseis

estados onde a Telemar atua.



5. a construcAo da estratégia para a telefonia moével

A construcdo das estratégias organizacionais ocorre como um processo continuo,
segundo Pettigrew(1977) mas deve-se pensar a formulagcdo das mesmas como um
processo intencional desenvolvido a partir de decisdes especificas tomadas em fungéo
de dilemas internos ou contextuais que elevam o processo estratégico a um nivel
consciente da organizacdo. No caso da Telemar, esse processo gira em torno de dois
grandes eixos que compdem as duas grandes analises transversais: o primeiro eixo diz
respeito a construcdo das estratégias de cumprimento das pré-condicdes estabelecidas
pela ANATEL para que as empresas de telefonia fixa pudessem participar da licitacédo
de telefonia mével. O segundo eixo diz respeito a estratégia de entrada no mercado de
telefonia movel propriamente dito, na forma de construgcdo da organizagdo que
viabilizaria esse movimento estratégico. Esses dois eixos se entrelacam e interferem
um no outro na sua composicdo, observando-se decisGes estratégicas em um eixo
afetando o outro e, por conseguinte, sendo alteradas ou até mesmo deixadas de lado.
Tentou-se, em um primeiro momento, compor 0s dois eixos de decisdo de forma
separada para tornar a construgdo e sua descricdo mais simples de se compreender.
Entretanto, pela forma com que surgiam decisfes estratégicas em um dos eixos que
remetiam a explicagcdes baseadas no outro eixo, como, por exemplo, se observou em
decisGes tecnolégicas na linha de facilitacdo da antecipacdo de metas que
posteriormente seriam postas de lado em funcdo da estratégia de entrada no setor de
telefonia movel, optou-se por uma descricdo dos fatos que, a primeira vista, pode

parecer recorrente e, em algumas vezes, até repetitiva, mas que se justifica pela propria



concepcdo de estratégia como um processo continuo.

A decisado de entrada no setor de telefonia mével pela Telemar se deu na forma de um
dilema organizacional provocado pelo comportamento do mercado de telefonia fixa,
cujos numeros de crescimento haviam se tornado pequenos, também em funcédo do
surgimento da alternativa da telefonia madvel, fato confirmado pelo fragmento de

discurso de seu presidente a época:

"A estratégia de entrar em mobilidade foi definida em funcéo
da migracdo de trafego para celulares" (Relato do
ex-presidente da Telemar, Manoel Horéacio).

A perspectiva de mercados diferentes para a telefonia fixa e a telefonia movel se dilui
com a observacdo da "migracdo de trafego para celulares"”, o que, na pratica, significa
que o volume de servigos, tanto em termos de usuarios, como em termo de conexdes,

passa a sair da area de telefonia fixa e ocorrer na telefonia mével.

Essa migragdo de trafego da telefonia fixa para a telefonia mével pode ser observada nos
numeros de evolucdo de ambas no Brasil. O ndmero de linhas fixas de telefone no Brasil
alcancou 49.233 em dezembro de 2002 das quais, 10.422 desses ndo se encontravam em
servico nha mesma época, resultando assim em 38.811 terminais de telefone fixo em operacao.
Ja na telefonia mével, em dezembro de 2002, havia 34.880.964 linhas em operagdo, nimero
esse que evoluiu para 40.851.345 no més de setembro de 2003, contra 37,2 milhfes de

telefones fixos a mesma épocawww.teleco.com.br

A formulagdo estratégica da entrada no mercado de telefonia moével jA se prenunciava
publicamente na fala do presidente da Telemar, como se pode observar no fragmento discursivo

que se segue:

"temos cinco passos estratégicos para chegar ao ambiente
de competicdo intensa a partir de 2002. O primeiro


http://www.teleco.com.br

passo € atingir o nivel de exceléncia operacional em
todos os 16 Estados. Ainda temos muito a fazer para
chegar l4. Alcangcamos niveis de exceléncia em algumas
areas em pelo menos 3 operadoras. Até o final do ano,
deveremos ter andado muito mais em direcdo a
melhores servigos aos nossos consumidores. O grande
problema é que, ao mesmo tempo que temos de
melhorar a qualidade da operacéo, temos que expandir
a planta a uma grande velocidade, 0 que normalmente
desestabiliza a rede como um todo. Esta coordenacéo é
um pouco complicada. Os outros 4 passos sao:
cobertura do mercado corporativo em Sao Paulo,
cobertura nacional em 2002, entrada em mobilidade
(grifo do autor) e ser uma operadora global" (2000,
Silva).

Uma possivel divergéncia de interpretacdo do significado de "entrada em mobilidade", no relato
citado acima, foi eliminada a partir de um depoimento posterior realizado via correio eletrénico
pelo ex-presidente da Telemar onde ele confirma que a entrada em mobilidade significava a
estratégia a ser implementada para entrada no setor de telefonia mével, dizendo o seguinte:

"A segunda questdo sobre mobilidade, foi exatamente a
aquisicdo da licenca da Oi que aproveitaria a sinergia de
toda a rede fixa." (Relato do ex-presidente da Telemar,
Manoel Horacio)

Acrescente-se o fragmento discursivo do entrevistado 08 que afirma que:

"em 2000, comecei a mexer com planejamento estratégico
na Telemar, que definiu que a mobilidade (grifo do
autor) era um objetivo do grupo que ja tinha uma
posicdo de lideranca em telefonia fixa e queria expandir
0s seus horizontes de atuacdo indo para mobilidade.
(Relato do entrevistado 08)

A decisdo de se entrar no mercado de telefonia mével implicou em um novo dilema
para a organizagcdo que seria a operacionalizagcdo dessa entrada, conforme se observa

no fragmento de discurso a seguir:

"Entdo, tinha duas alternativas, ou comprava uma empresa
moével ou comprava nova licenca. E ai, como é que foi,
se ndo me engano, em julho de 2000 o governo
anunciou que iria licitar a nova licenca de telefonia
movel." (relato do entrevistado 08)



Adotar a estratégia adequada, entre as duas opg¢les colocadas; comprar uma empresa
j& instalada ou adquirir uma licenca de operacdo, implicava em fazer escolhas que
teriam que levar em conta alguns aspectos, como se comprova pelo fragmento a

seqguir:

"a aquisicdo de uma empresa ja instalada tem a facilidade
de jA se ter alguma cobertura em termos de
infra-estrutura ja montada e uma base de clientes,
porém isso representa um valor econdmico expressivo.
Por outro lado, a aquisicdo da licenca pelo leilao te
obriga a comecar do zero. Tem de fazer tudo, construir
antenas, adquirir equipamentos, adquirir clientes. Sé
que ai vocé pode contar com uma estrutura de
financiamento e foi o que a Telemar fez (relato do
entrevistado 12)

No relato (006) observa-se o grande desafio econémico por trds do esforco de
viabilizacdo da entrada no setor de telefonia mével, mesmo que via leildo, como foi a
opcdo adotada, uma vez que se teria de "comecar do zero". Ao afirmar do problema que
a Telemar teria com a necessidade de melhorar a qualidade, buscando a "exceléncia
operacional",conforme comprova o fragmento discursivo (002), fator que viria a ser
auditado quando da declaracdo de antecipacdo das metas de universalizacao,
simultaneamente a necessidade de crescer rapidamente, também auditado pela
ANATEL, crescimento esse que, reconhecia o0 presidente da organizacgéo,
desestabilizava o funcionamento. Verifica-se aqui a imposicdo de uma contradicao,
inclusive no discurso ja que préprio presidente reconhece que tem de melhorar a
qualidade e crescer, mas que crescer rapidamente afeta a qualidade. Outra percepc¢ao
no discurso € que a alta administragcdo da organizagao se apropria de uma imposicao
do regulador, em termos de metas de crescimento e qualidade e transforma no
discurso da busca da exceléncia. Essa apropriacdo da imposi¢cao externa como se fora
uma decisédo interna, no discurso, atesta indiretamente o poder regulador da ANATEL e

a forma como ele é imposto aos atores das telecomunica¢gdes no Brasil. Por mais que



a Telemar conteste esse poder, ela cede ao mesmo e muda o tom do seu discurso em

relacdo ao governo.

.1 A Funcao Requladora: O Papel da Anatel

Faz-se aqui uma descri¢cdo do contexto em que se deu a constru¢cdo da Oi, uma vez que
um dos atores principais na historia faz parte desse ambiente. De fato, como se
percebe nos discursos dos entrevistados, a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes,

ANATEL, teve um papel preponderante nas diversas fases dessa construcéo.

A formacdo do ambiente que propiciou condicbes de entrada no setor de telefonia
movel para as empresas operadoras do setor de telefonia fixa no Brasil, ocorreu numa
trajetdria que, pode-se dizer, iniciou com a Emenda Constitucional n° 8, de 15.08.95,
que teve, como aspecto principal, a eliminacdo da exclusividade de concesséo para
exploracdo dos servigcos publicos para empresas sob controle do Estado. Para as
telecomunica¢des, esse pode ser considerado o inicio de um processo de

desregulamentacao politico-legal da prestacao de servigos nesse setor.

A institucionalizacdo do aparato regulatério das telecomunicacbes se deu com a
aprovacéo da Lei Geral das Telecomunica¢cBes nimero 9.472, em 1997, que criou e
definiu o papel da ANATEL em seu artigo 8°, definido suas caracteristicas de
"independéncia administrativa, auséncia de subordinacdo hierarquica, mandato fixo e

estabilidade de seus dirigentes e autonomia financeira."(BRASIL, 1997, p.9).

O papel desenhado para esse 6rgao regulador, a ANATEL, j& se prenunciava pela

direcdo que o governo sugeria ao afirmar a necessidade de uma "entidade dotada de



personalidade juridica, com fisionomia prépria, inconfundivel com os modelos
tradicionais de entes governamentais de direito publico ... ou de direito privado”

(MINICOM, 1996, p. 32). Essa nova instituicéo teria o papel de:

"dar cumprimento a determinacdo constitucional, e na
forma da lei, seriam atribuidas as prerrogativas de
o6rgdo regulador, que deve atuar com um grau de
independéncia incomum, inusitado, que sé se pode
assegurar a ente que reuna condi¢c@es de ser depositario
de plena confianca e que, por essa mesma razdo,
respondera exemplarmente se acaso deixar de cumprir
seus graves deveres institucionais, dentre eles os
decorrentes do exercicio da outorga de concessdes e
permissdes de servico publico e da expedicdo de
autorizacdes para exercicio de atividades privadas
pertinentes ao setor de telecomunicagdes" (MINICOM,
1996, p. 33).

Percebe-se uma caracterizacao de regulacdo que se classifica no fragmento de discurso
como "incomum, inusitado", além, portanto, do que se espera normalmente de um
6rgdo regulador. Ao mesmo tempo em que se lhe atribui essas caracteristicas
diferenciadas, coloca-se o 6nus que se tera nas decisfGes inadequadas e que devera
servir de exemplo. Esse fragmento de discurso de "exemplar" punicdo a quem néao
corresponder adequadamente a uma atribuicdo de poder diferenciada, traz em si a
percepc¢ao dos riscos que uma atribuicdo diferenciada de poder a um 6rgao pode vir a

trazer para a estrutura burocratica.

Para cumprir o papel de regulador das telecomunica¢cdes de uma forma geral, a ANATEL tem
diversas func¢des mas destacam-se aqui aquelas que caracterizam o relacionamento da mesma
com as operadoras de telefonia fixa, como a Telemar, e a maneira como interfere em sua
construcao estratégica da entrada no setor de telefonia maével: (1) propor o Plano Geral de Metas
para Universalizacdo, PGMU, dos servicos de telecomunicacdes; (2) compor
administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de servigos de telecomunicagdes;

(3) atuar na defesa e protecdo dos direitos dos usuarios; (4) atuar no controle, prevencéo e



repressao das infrag6es de ordem econémica, no ambito das telecomunicaces, ressalvadas as
competéncias legais do CADE; (5) estabelecer restricbes, limites ou condi¢cdes a grupos
empresariais para obtencdo e transferéncia de concessfes, permissfes e autorizagfes, de
forma a garantr a competicio e impedir a concentracdo econbmica no

mercado http://www.anatel.gov.br/index.asp?link=/conheca ANATEL/apresentacao/apresental.h

tm?Cod=11

Durante a fase inicial da construcdo de estratégia de entrada nesse mercado pela Telemar, a
ANATEL buscou enfatizar seu papel de regulador, principalmente pelo aspecto descrito no
ultimo item de atribuicdo de fungfes e que, na fala de seu vice-presidente em junho de 2000, se

fez confirmar:

"primeiro cumpram as metas acordadas com a ANATEL.
Ndo gastem seus esforcos criando estratégias para
expansdo em outras areas. Esse avanc¢o so sera possivel
a partir de 2002, e isso inclui a operagcdo em banda
C"(IDGNow, 20/06/2000)

Esse fragmento discursivo evidenciava alguma preocupacdo da ANATEL com as metas
de universalizacdo da telefonia fixa no Brasil, metas essas que seriam a condi¢do sine
qua non para a e entrada no mercado de telefonia mével pelas operadoras do servigo
fixo de telefonia, além de uma antecipacdo desse orgdo regulador aos movimentos
estratégicos das operadoras de telefonia fixa com o fim de se ganhar novos mercados.
Com efeito, as metas de universalizacdo da telefonia mével atendem, antes, a um
pressuposto de o servico de telefonia ser imprescindivel a todas as comunidades,
independente do O6nus que isso possa acarretar as operadoras, uma vez que, se
prevalecesse apenas o critério da lucratividade, boa parte das comunidades ja

atendidas por esse servigo ndo o teriam.

A agéncia reguladora tornou-se importante pois imp6s uma perspectiva ambiental que



permitiu aos operadores de telefonia fixa a possibilidade de investir no setor de
telefonia moével, o que ocorreu efetivamente com o lancamento das "diretrizes de
implementacdo do Servico Movel Pessoal — SMP , como sucedaneo do Servigco Mével
Celular — SMC" (ANATEL, 2002, pag.1l). Ao definir as regras e linhas béasicas para o
servico de telefonia movel no Brasil, a ANATEL modificou o cenario e as possibilidades

de entrada de novos atores nesse mercado baseado principalmente em dois aspectos.

O primeiro aspecto refere-se a liberdade de escolha do prestador para chamadas de
longa distancia, a definicdo do prefixo de discagem, o que ndo ocorria nos servigos
anteriores de telefonia celular, dito Servico Mével Celular. Com isso, aumentaria a
concorréncia de precos pelo servico de chamadas de longa distancia, antes
monopolizado pelas prestadoras de servico moével de telefonia. O segundo aspecto
dava as prestadoras de servico de telefonia fixa o direito de participar do processo de
escolha, via leildo, dos novos prestadores do servigo de telefonia mével denominado

SMP, constando na integra:

"A autorizagdo para prestagdo de SMP a empresa que,
diretamente ou por sua controladora, controlada ou coligada,
seja concessionaria de STFG—, somente produzird efeitos
ap6és o cumprimento das obrigagBes de universalizagdo e
expansdo nos prazos previstos no art. 10, 820 do PGG-."
(ANATEL, 2000).

As prestadoras de servigo de telefonia fixa poderiam assim, pleitear a participagdo nos leildes
de concessao que se daria para as denominadas bandas C, D e E desde que as metas de
gualidade definidas no Plano Geral de Outorgas da ANATEL fossem cumpridas. Para tanto,
seria necesséario que os indices de qualidade de atendimento e as metas de universalizagao
previstas para o final de 2003, 