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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise dos impactos da convergéncia digital e das inovagoes na
dinamica do setor de telecomunicacées. Com base em uma revisdo da literatura sobre o
tema, foram formuladas sete hipoteses relacionadas a possiveis impactos no setor. Estas
hipoteses foram entdo, testadas junto a executivos de grandes empresas do setor a partir de
uma séria de entrevistas. A partir deste teste, o modelo denominado circuito inovagdo pode
ser reformulado e algumas conclusoes puderam ser apontadas.

Palavras-chave: Inovagdo, Telecomunicagoes, Convergéncia.

1. Introducao

O setor de telecomunicag¢des sofreu drasticas mudancas nas ultimas décadas, conforme
vastamente retratado pela literatura como nos trabalhos de Frasman, 2000; Wey, Baake &
Heitzler, 2006; Nystrom & Hacklin, 2005; entre diversos outros. Num passado nem tao
distante, o setor era caracterizado por grandes empresas monopolistas, com baixas taxas de
inovagdo e poucas possibilidades para os consumidores. Estes, por sinal, ficavam satisfeitos
em ter acesso ao servigo, mesmo que de qualidade ruim e a pregos elevados.

De acordo com Wey, Baake & Heitzler (2006, p.3), nas décadas de 1980 e 1990, muitos
paises iniciaram o processo de privatizacdo e liberalizacdo do setor de telecomunicagdes.
Incentivando sobremaneira a competi¢ao no setor, por intermédio de leis e pela instalacdo de
agéncias reguladoras para fiscalizar e regulamentar as praticas no setor.

Aliado a isto, o elevado desenvolvimento das tecnologias de informa¢do e comunicacao
ocorrido neste periodo também contribuiu de forma definitiva na transformagao dos modelos
de negdcio vigentes no setor. Dentre estas mudancgas, a mais notoria ¢ a grande corrida na
direcdo da convergéncia e integracao, criando as chamadas Redes de Nova Geracao (Next
Generation Networks — NGN). Nestas, diversas redes como a telefonia movel, TV a cabo,
telefonia fixa, internet etc. passam a estar conectadas pelo mesmo padrao IP (internet
protocol), o que transforma a forma pela qual os servigos sdo prestados.

Neste processo em direcao as Redes de Nova Geragdo, Wey, Baake & Heitzler (2006, p.3)
destacam dois elementos que criam uma necessidade urgente para a adaptacdo do aparato
regulatério. O primeiro ¢ o investimento intensivo na construcdo e atualizacdo da infra-
estrutura necessario por parte dos provedores de acesso e dos operadores de rede. O segundo ¢
a crescente sobreposi¢do das fronteiras entre os, até entdo, diferentes setores.

Desta forma, a partir de uma revisdo bibliografica, fortemente baseada na literatura sobre
inovagdo tecnoldgica e no modelo de Inovagdo Disruptiva de Clayton Christensen (1995,
1997, 2003, 2004), procurou-se construir um modelo de dinamica de transformagdo industrial
do setor de telecomunicagdes. Trata-se de definir um conjunto de hipoteses que orientasse a
definicdo das questdes relevantes no setor. Estas foram a base para a realizacdo de um
conjunto de entrevistas com 8 (oito) altos executivos de empresas de telefonia, realizadas no
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contexto de um projeto de pesquisa mais amplo, ainda em curso, sobre a evolucao desta area.
Os resultados destas entrevistas permitiram a confirmagdo e refutacdo das hipoteses,
habilitando a revisao do modelo proposto.

2. A ldgica geral usada na investigaciao

Na defini¢ao da logica de pesquisa, uma das preocupagdes iniciais ¢ que esta nao tivesse um
viés estritamente tedrico, mas que pudesse também refletir as expectativas e perspectivas de
negdcio das empresas do setor, ou seja, quais suas apostas e acoes estratégicas. Desta forma
buscou-se montar um modelo que fosse fortemente informado pela literatura disponivel e que
posteriormente fosse “testado” junto aos executivos das principais empresas no mercado, de
forma que pudesse incorporar as “visdes de futuro” destes, em relagdo ao setor.

Esta preocupacdo se torna ainda mais relevante uma vez que neste setor diversas dinamicas
estdo se consolidando e alterando razoavelmente a logica de funcionamento da competicdo e
dindmica industrial o que torna o passado, cada vez mais insuficiente para explicar os
acontecimentos que estao por vir.

O método de pesquisa adotado ¢ ilustrado na figura 1. A partir da revisdo bibliografica da
literatura sobre inovagdes e sobre o setor de telecomunicagdes, foi possivel montar um
modelo teorico da dindmica no setor causada pelas inovagoes.

Para testar este modelo, foram definidas sete hipdteses a serem testadas nas entrevistas com os
executivos do setor. Para estruturar a entrevista foi elaborado um conjunto de questdes para
viabilizar o teste de cada uma das hipoteses. A confirmacao ou nao das hipdteses foi realizada
a partir da compilagdo das entrevistas com executivos ¢ das perspectivas por eles expostas.
Finalmente, foi feita uma reformulacdo do modelo tedrico baseada nos resultados dos testes
das hipdteses.

Hipoteses e
Perguntas

Modelo teorico Reformulacio do

Entrevistas
I:> :> modelo teérico

Revisio :
Bibliografica “circuito inovagio”

Testes
Empiricos

Figura 1 — Esquema da Logica Geral

3. O modelo de inovacao disruptiva de Christensen

Christensen (1995, 1997, 2003, 2004) vem discutindo os impactos da decisdo estratégica
sobre a capacidade de crescimento a partir da idéia de que hé inovagdes sustentadoras e
inovagdes disruptivas, desde sua obra seminal sobre o “Dilema do Inovador”. Segundo
Clemente (2005), o conceito de Inovacdo Disruptiva possui trés elementos criticos para seu
entendimento, quais sejam:

— Em todo mercado existe uma taxa de melhorias que os clientes podem absorver,
representado pelo espaco entre as duas linhas cheias da figura 1, que representam as
demandas dos clientes mais e menos exigentes.

— Existe uma trajetéria distinta, definida pelas empresas inovadoras quando introduzem
novos ¢ melhorados produtos. Esta trajetoria de performance normalmente ultrapassa a
capacidade de absor¢do dos clientes.

— O terceiro elemento ¢ a distingdo entre inovagao sustentadora e disruptiva. Uma inovagao
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sustentadora tem como alvo os clientes mais exigentes, proporcionando mais performance
do que a previamente disponivel. Neste caso, quase sempre as empresas ja estabelecidas
sdo as vencedoras. Ja a inovagdo disruptiva, em contraste, nao se propoe a isto. Ela rompe
e redefine a trajetoria pela introducdo de produtos que ndo sdo tdo bons quanto os
atualmente disponiveis, mas que apresentam outros beneficios, como simplicidade,
conveniéncia € menos custo, que sdo bons apelos para clientes novos ou menos exigentes.

Na figura 2, ha justamente uma representagdo do Modelo de Inovagao Disruptiva abordado
por Christensen.

Performance
Performance que

pode ser absorvida
pelos clientes

Inovagéo 4 I
Disruptiva _ &
”

Tempo

Figura 2 — Modelo de inovagéo disruptiva

Ressalta-se que o mais importante nesse processo da disrup¢ao ¢ a dindmica que pode ser
causada no mercado. A empresa que introduziu a inovagdo disruptiva pode amadurecer e
desenvolver seu produto ou servigo de tal forma que a performance passe a ser comparada
com o produto ou servico das empresas titulares do setor. Quando isso ocorre, devido ao seu
menor prego os clientes tentem a migrar todos para este produto, fazendo com que as
empresas titulares sejam surpreendidas e excluidas do mercado. Destaca-se ainda que a reagao
destas empresas neste momento ¢ muito dificil, j& que toda a trajetoria por ela ja percorrida, e
por conseqiiéncia sua estrutura de custos, valores etc., ndo permitem uma rapida mudanga
para o novo modelo de negdcio e operacao.

Clemente (2005) também destaca como importante uma outra discussdo levantada por
Christensen a respeito da evolucao da lucratividade da cadeia, questionando as decisdes
ligadas ao grau de integragdo e os impactos que este tem na forma como a lucratividade da
industria se comporta. Na introducao de um produto no mercado, quando sua funcionalidade e
confiabilidade ainda ndo sdo suficientes para satisfazer as necessidades dos clientes, as
empresas que possuem uma arquitetura proprietaria do produto e estdo amplamente integradas
nas interfaces que limitam o desempenho do produto levam vantagens consideraveis. No
entanto, no momento em que a funcionalidade e a confiabilidade se mostram adequados,
velocidade e capacidade de resposta passam a ser as dimensdes competitivas em evidéncia,
neste caso, uma estrutura desintegrada de empresas especializadas, com interacdes definidas
por arquiteturas modularizadas e padrdes da industria, ¢ mais indicada.

E importante perceber que este comportamento tem implicagdes diretas na apropriagio da
lucratividade. A medida que uma determinada atividade ndo é mais a que restringe o alcance
da satisfacao do cliente, o poder de se apropriar dos lucros também migra para a atividade
seguinte da cadeia de valor. Entender este processo ¢ uma importante ferramenta para auxiliar
os estrategistas a prever os elos que serdo mais lucrativos e a se posicionar de forma a se
apropriar dos lucros auferidos pela cadeia.
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4. A convergéncia tecnolégica e os impactos na dinamica da inovacgao
De acordo com Hacklin, Raurich & Marxt (2004 p.33):

“as recentes transformagoes industriais vém sendo caracterizadas pela crescente
fusdo de dominios tecnologicos, permitindo uma combinag¢do de funcoes e a
oportunidade de criagcdo de novos valores. A convergéncia de tecnologias pode ser
observada como uma conseqiiéncia da descontinuidade numa industria globalizada,
que pode ser motivada por quatro fatores: a onipresen¢a de componentes de produtos
no mercado mundial, oportunidades de inovag¢do baseadas na crescente quantidade
de intersecoes associadas a solugoes tecnologicas, oportunidades econémicas para
estabelecer colaboragoes tecnologicas e a necessidade do cliente de obter uma
solugdo e um servigo completo.”

Borés, Saurina e Torres (2003) definem convergéncia tecnoldgica como “o processo pelo qual
as telecomunicagoes, emissoes, tecnologias de informagdo e setores de entretenimento
(conhecidos como TIC- Tecnologias de Informagdo e Comunicagoes) podem convergir em
dire¢do a um mercado unificado”.

Este fenomeno tem sido amplamente observado nos setores de comunicag@o e tecnologia de
informacao, tornando dificil a definicdo das fronteiras entre estas industrias Bohlin, Brodin &
Thorngren (2000); Athreye & Keeble (2000), Hacklin, Raurich & Marxt (2004) e Wey, Baake
& Heitzler (20006).

Hacklin & Marxt (2003, apud. Hacklin, Raurich & Marxt 2004) destacam que este fendmeno
pode ser classificado como convergéncia tecnologica e convergéncia do modelo de negdcios,
que ndo necessariamente sdo conceitos interdependentes. Como destacado por Nystrom &
Hacklin (2005), a convergéncia nao estd relacionada apenas a tecnologia, mas também a
servigos € novos meios de fazer negdcios e interagir com a sociedade. Essas sdo influenciadas
tanto por fatores econdmico-sociais como a liberaliza¢ao da industria e a crescente demanda
por mobilidade dos consumidores, como por fatores tecnoldgicos como a defini¢do de padrdes
de transferéncia IP, o aumento da capacidade de transmissdo por banda larga e a
miniaturizacao.

A convergéncia na industria de telecomunicagdes vem acelerando fortemente a dindmica
deste setor, potencializando o que Schumpeter (1942) denominou como as ondas de
destruicao criativa, nas quais as estruturas dos setores sao constantemente renovadas em
funcdo das diversas inovagdes introduzidas pelas empresas. Segundo Hacklin, V. Raurich, C.
Marxt (2004)

“em muitos casos, a convergéncia tecnologica pode ser vista sob a forma da colisdo
de modelos de negocios ja existentes, o que gera um ambiente de competicdo
acelerada. Com isso, devido ao acelerado processo de mudancgas no setor, solugoes
tecnologicas atuais e até mesmo modelos de negocios completos podem se tornar
obsoletos em pouco tempo. Esse fenomeno pode ser fortemente observado na evolugao
da estrutura de mercado da industria de comunicacoes wireless.”

Hacklin, V. Raurich, C. Marxt (2004) destacam trés tipos de dindmica de inovagdes
habilitadas pela convergéncia: (i) Convergéncia potencial: Combinacdo de duas ou mais
tecnologias novas em um novo conceito que pode permitir solugdes inovadoras e
desenvolvimento acelerado das tecnologias; (ii) Convergéncia lateral: Tecnologias ja
existentes combinadas com novas tecnologias permitem melhorias radicais nas
funcionalidades existentes; (iii)Convergéncia de aplica¢des: duas ou mais tecnologias
conhecidas convergem e, combinadas com solugdes ja existentes, adquirem novo valor
agregado.
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Figura 3 — Possibilidades do comportamento da curva S (Hacklin, Raurich & Marxt, 2004)
5. Convergéncia, inovacio e os efeitos na dinimica no setor: o caso VoIP

Nystrom & Hacklin (2005) fazem uma profunda andlise da dindmica gerada com a introducao
dos servigos de VoIP (Voice over Internet Protocol), que pode ser entendido como um
excelente exemplo de convergéncia técnica e tecnologica, na qual a Internet e a telefonia fixa
convergem para a mesma base tecnologica. Segundo os mesmos autores essa convergéncia
tecnolodgica acaba, por conseqiiéncia, gerando uma convergéncia de industrias, como pode ser
visto pelo crescente nimero de entrantes no mercado de telefonia via internet.
O surgimento e ascensdo da tecnologia VoIP ¢ uma grande oportunidade para que diferentes
empresas passem a fornecer seus servigos, gerando um dilema para as operadoras. Para estas,
entrar no mercado do VoIP gera uma grande alteracdo em seus modelos de negdcio. Nystrom
& Hacklin (2005) destacam que os efeitos do VoIP sobre os operadores titulares podem ser
percebidos na queda de sua renda no setor de telecomunicacdes e na sua luta para atrair
clientes e desenvolver seu portfolio de servigo para se manter a altura das expectativas dos
clientes. Como pode ser percebido nas freqiientes ofertas de servigos interligados, ou seja,
telefonia movel e fixa, Internet banda larga e TV a cabo em uma Unica assinatura, ja que
clientes de hoje em dia demandam ofertas de servigos mais convenientes. Por outro lado, nao
entrar, ou ao menos se preparar, neste tipo de mercado pode leva-las a sofrer com um
processo de disrup¢do, como destacado anteriormente neste texto (Christensen, Anthony &
Roth, 2003).
Outro aspecto importante da convergéncia ¢ o estabelecimento de padrdes que permitem
basear os servigos em IP. Como implicagao disto, pode-se perceber um desacoplamento entre
a transferéncia de dados, ou “transporte”, e 0s servigos, uma vez que a padronizagdo permite
que os consumidores utilizem servigos disponiveis em qualquer lugar, como destacam
Nystrom & Hacklin (2005) e Christensen, Anthony & Roth (2003). Isso reduz drasticamente
o poder de barganha das operadoras e abre espago para um conjunto de novas € menores
empresas, pois estas ndo precisam incorrer nos altos custos de implantacdo da rede, o que
tende a tornar o mercado mais desconcentrado e dindmico.
Segundo Nystrom & Hacklin (2005):
“permite ao usuario escolher um servico em qualquer lugar “da rede”, e ndo
necessariamente aquela oferta do proprietario da operadora. Esta mudang¢a na
preferéncia do consumidor e a paralela emergéncia de colisoes de modelos de
negocios tradicionais mudara, eventualmente, o controle estratégico dos atores no
setor de telecomunicacoes também.”
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Os mesmos autores, entretanto, ressaltam algumas barreiras que podem questionar essa
ascensdo dos servigos VoIP, como: a melhoria qualidade de servico, o acesso a servicos de
emergéncia e a questdo da regulamentagdo. Esta lltima ¢ ainda tema de discussao em muitos
paises europeus e no Brasil ainda ¢ muito incipiente. Nystrom & Hacklin (2005) sugerem
ainda que:
“em algum momento, o regulamento afetara a provisdo de servigos dos provedores de
servigos comerciais, assim como aqueles que oferecem VolP sem cobran¢a (ex. Skype,
MSN Messenger). Por exemplo, Skype foi obrigada a retirar sua oferta de VolP do
mercado noruegués devido a aspectos regulamentais.”
As operadoras de telefonia tradicionais encontram-se perante um dilema, no qual a entrada no
servico de VoIP pode gerar a canibalizacao de seus proprios servigos de telefonia tradicional,
reduzindo assim suas margens atuais. Por outro lado, negligenciar a ameaga do VolP
permitird que outras empresas entrem neste mercado, ganhando parte dos clientes e podendo
tracar uma evolucdo que pode futuramente inviabilizar a reagdo das empresas titulares, uma
vez que estas terdo se comprometido a ficar de fora, lock-out, desta trajetoria.
Pode-se, portanto, perceber que a possibilidade de uma dindmica disruptiva fica bastante
evidente nesta analise, que ¢ refor¢ada ainda pela afirmacao de Nystrom & Hacklin (2005):
“Podemos dizer que a convergéncia tecnologica faz com que empresas com
caracteristicas desafiadoras tenham resultados positivos, enquanto que empresas que
valorizam a estabilidade tém maior chance de obter efeitos negativos num ambiente
convergente. Isso apodia a teoria de que a convergéncia tecnologica poderia
representar um caso especial de inovagcdo disruptiva, ja que muitas das
caracteristicas sdo as mesmas, ou Sseja, empresas entrantes obtendo melhor
desempenho em diversos casos.”

6. O Circuito Inovacio e as hipoteses de sua evolucio

A partir da reflexdo acima, baseada na revisao bibliografica, foram elaboradas sete hipoteses
relacionadas as origens e efeitos da dindmica do setor. Estas sdo a base para as entrevistas
realizadas com os executivos, habilitando uma posterior reavaliagao das analises e tendéncias
descritas. Estas hipdteses ilustram o que denominou-se: “Circuito Inovacao”, apresentado na
figura 4 ja com os resultados das entrevistas.

A primeira hipotese proposta se relaciona com o efeito da disrup¢do para as operadoras de
telefonia. A tese que se deseja confirmar ¢ que as operadoras j& tomaram a decisdo de
incorporar o VoIP aos seus servigos, ou seja, ndo serdo surpreendidas por novos entrantes.
Desta forma a seguinte hipotese pdde ser formulada: H1: A disrupcio ndo ocorrera nas
operadoras, estas assimilardo o VOIP.

Apesar da hipdtese de assimilagdo do VolP pelas operadoras, sugere-se que o mesmo nao
ocorrerda no elo anterior da cadeia, ou seja, a segunda hipotese propde que ocorrera a
substituicdo dos fornecedores de equipamentos para telefonia por fornecedores de
equipamentos para rede, assumindo que os primeiros sofrerdo o processo de disrupcdo gerado
pela maior difusdo do uso de redes nos meios de telecomunicagdes. Desta forma a seguinte
hipotese pdde ser formulada: H2: Os fornecedores de equipamentos para telefonia serao
substituidos pelos fornecedores de equipamentos para rede.

A terceira hipotese considera que a tecnologia de rede que suporta a operacdo do VoIP tem
custos de operacao consideravelmente menor do que a telefonia convencional. Desta forma a
seguinte hipotese pode ser formulada: H3: Baixar o custo de operacgao da rede.

A questao da modularizagao da industria ¢ discutida na quarta hipdtese, na qual supde-se que
haverd o desacoplamento entre o “transporte” e o “servico” no setor, ou seja, a entrada de
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novas empresas passa a ser facilitada em funcdo da ndo necessidade de investimentos para
instalacdo da rede. Isso reduz o poder de barganha das operadoras, uma vez que o consumidor
pode optar por servicos de diferentes empresas que passam a estar disponiveis na rede. Desta
forma a seguinte hipdtese pdde ser formulada: H4: Desacoplamento entre o “transporte” e
0 “servico”. Industria fica mais modularizada.

Na quinta hipdtese sugere-se que a partir do momento em que a transferéncia de dados fica
desacoplada da prestacao dos servigos, este ultimo passa a ter maior valor agregado e portanto
¢ possivel se esperar que ocorra a migra¢cdo do ponto de maior lucratividade das operadoras
para os especialistas, com o foco migrando para sistemas ligados a interface, conveniéncia e a
customizagdo. Desta forma a seguinte hipotese pdde ser formulada: H5: Migracdo do ponto
de maior lucratividade das operadoras para os especialistas. O foco migrara para
sistemas ligados a interface, conveniéncia e a customizacio.

A partir da convergéncia, do esperado desacoplamento entre a transferéncia de dados e os
servigcos ¢ da possibilidade de disponibilizacdo de servigos na rede, pode-se esperar que
diversos novos servicos, como games, ring-tones, conteido etc., passem a ser
disponibilizados e prestados por pequenas empresas especializadas. A sexta hipotese procura
abordar esta dinamica. Desta forma a seguinte hipotese pode ser formulada: H6: Diversos
novos servicos serdao habilitados e prestados por pequenas empresas (games, conteudo
etc..)

A partir da experiéncia dos paises da Europa pode-se esperar que no Brasil a entrada do VoIP
serd acompanhada pelo avango correspondente no marco regulatério. Desta forma a seguinte
hipotese pdde ser formulada: H7: O marco regulatério acompanha a entrada do VOIP.

7. O resultado das entrevistas e o teste das hipodteses

A figura 4 a seguir, ilustra o modelo do “Circuito Inovagdo” e os resultados das entrevistas
com os executivos do setor.

. H7: O marco regulatério
H2: Os fornecedores de acompanha a entrada do

equipamentos para telefonia VOIP
serdo substituidos pelos x
fornecedores de equipamentos H1: A disrupgao nao
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Figura 4 — Reformulagdo do modelo tedrico

Nas entrevistas com os executivos do setor, cujo perfil da amostra ¢ apresentado na tabela 1,
cada uma das hipoteses foi discutida e pdde-se perceber, na perspectiva das empresas, o
quanto as consideragdes tedricas se mostraram adequadas. Das sete hipdteses formuladas
apenas duas ndo foram confirmadas. Na segunda hipotese, relativa a substitui¢do dos
fornecedores, pode-se constatar que esta ndo € uma questdo que se coloque atualmente, o
posicionamento se deu na migragdo da tecnologia analogica para a digital. Atualmente, os
fornecedores estdo investindo neste tipo de tecnologia e ndo ¢ esperado que ocorram
mudancas nos fornecedores com a entrada do VoIP. Em relacao a sétima hipotese, que afirma
que a entrada do VolP seria acompanhada pelo marco regulatorio, pdde-se constatar que
apesar dos avancgos realizados na Europa, esta discussdao ainda ndo acontece no Brasil, o que
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abre espago para atuagdo de diversas empresas novas entrantes no setor.

Area do executivo Numero de entrevistados
Tecnologia de Informagao 3
Planejamento 2
Conteudo 3

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

8. Conclusao

O trabalho ressaltou como a convergéncia tecnoldgica e as inovagdes, em especial a entrado
do VoIP, geram uma importante dinamica no setor de telecomunicagdes. A partir da revisao
bibliografica puderam ser definidas hipoteses que em seguida passaram por uma validagdo em
entrevistas com executivos de grandes empresas do setor. Desta forma, pode-se aproximar a
perspectiva tedrica das intengdes e da percepcao dos atores mais relevantes do setor.

Algumas questdoes que emergem deste trabalho, como por exemplo a crescente importancia
das empresas desenvolvedoras e provedoras de contetido, como games, ring tones, videos etc.,
sao fundamentais para o entendimento do futuro do setor, tanto do ponto de vista da
formulagdo estratégica das empresas, quanto do ponto de vista dos formuladores de politicas
publicas.
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