LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT
UNIVERSIDADE DE LISBOA
MESTRADO

GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

DE MONOPOLIO A OLIGOPOLIO E A MUDANCA DE
PARADIGMA: ESTUDO DE CASO DA INDUSTRIA
DE TELECOMUNICACOES EM PORTUGAL

André Tiago Gongalves Martins

Outubro - 2016



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT
UNIVERSIDADE DE LISBOA
MESTRADO EM

GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL

TRABALHO FINAL DE MESTRADO

DISSERTACAO

DE MONOPOLIO A OLIGOPOLIO E A MUDANCA DE
PARADIGMA: ESTUDO DE CASO DA INDUSTRIA
DE TELECOMUNICACOES EM PORTUGAL

Andreé Tiago Gongalves Martins

ORIENTACAO:

Professor Doutor Luis Mota de Castro

Outubro - 2016



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

Resumo

E cada vez mais importante a definicio de estratégias para as organizacgdes, quer para
suportar 0 seu crescimento, quer para orientar a persecucao das atividades geradoras de
valor, ou até mesmo, para a sobrevivéncia da propria organiza¢do num dado contexto ou
face a sua mudanca.

O objetivo da presente dissertacdo é analisar as formas de pensar e atuar de algu-
mas organizagdes da industria das telecomunicacdes que tomaram decisdes estratégicas,
considerando o contexto monopolista que a dada altura prevalecia, e, mais tarde se viram
obrigadas a reconsiderar o seu posicionamento na sequéncia da privatizacdo da Portugal
Telecom. Procura-se primeiro realizar uma contextualizacdo geral e subsequentemente
aprofundar o estudo de um segmento especifico da indUstria das telecomunicagdes. Tendo
0 objetivo de analisar como a alteracdo da estrutura competitiva da industria e a rapida
mudanga tecnoldgica levaram a uma redefinicdo dos modelos de negécio, de modo a as-
segurar posi¢des dominantes no mercado face a redefinicdo dos recursos estratégicos no
novo contexto.

Por meio de uma metodologia descritiva, fez-se um estudo de caso da industria de
telecomunicacgdes em Portugal, com especial énfase no oligopolio de empresas prestado-
ras do servigco multiple play. Esta escolha, visa entender tanto as mudancas no sector das
telecomunicacdes e a constituicdo de um novo paradigma competitivo, como também o0s
motivos que levaram as organizacdes a adocao destas estratégias em detrimento de outras
e ainda como essas mesmas estratégias influenciaram as organizacdes e 0 proprio sector
de atividade.

Palavras-chave: Multiple Play, Telecomunicac¢des, Monopdlio, Oligopdlio, Privatiza-
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Abstract

It is increasingly more important to define strategies for organizations, so as to both sup-
port the organization’s growth and pursue the activities that ultimately generate value for
the organization and ensure the organization’s survival in the market.

This thesis presents, the different ways of thinking and acting of some organiza-
tions of the telecommunication sector, that took decisions based on its strategic formali-
zation, considering the context monopolist market. But they had to reconsider them after
privatization of Portugal Telecom.

The thesis tries to bring the general context and afterwards it focuses on a specific
segment of the telecommunications industry.

Thereby, applying a qualitative methodology, a study on the telecommunications
industry in Portugal was conducted, with emphasis on the oligopoly of organizations that
provide a multiple way service. This choice, aims at understanding not only the changes
in telecommunications and the creation of a new paradigm but also the reasons that lead
organizations to adopt these strategies over others and how they influenced them and the
activity sector itself.

Keywords: Multiple Play, Telecommunications, Monopoly, Oligopoly, Privatization.

v



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

Agradecimentos

Primeiramente gostaria de prestar o0 meu agradecimento ao Prof. Doutor Luis Mota de
Castro por ter acreditado e se disponibilizado para este projeto e por todos os ensinamen-
tos que me transmitiu.

Agradecer também as trés organizagdes que dentro das suas possibilidades me
prestaram auxilio, em especial ao Dr. Ricardo Afonso e ao Dr. Carlos Andrade, cuja dis-
ponibilidade e ajuda foram imprescindiveis para a realizacdo do presente trabalho.

A minha namorada Filipa, pelo apoio e incentivo incansaveis, principalmente nos
momentos mais complicados.

Aos meus pais Manuel e Deolinda, pois a eles lhes devo muito daquilo que sou
hoje.

Aos meus colegas do Mestrado em Gestéo e Estratégia Industrial, em especial ao

Jorge, pela prestabilidade e apoio ao longo de todo este percurso.

A todos um muito obrigado.



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

Indice

RESUIMO ...ttt b et sb e bt et e e bt e e nbe e naeeenes ii
N ] 1 - Uo! AU R PSPPSR 1\
AQGFradECIMENTOS ......vvevieieciie sttt e et e e e e s reesteesbesseesreeneeareenreaneeas v
INAICE A8 TADBIAS ..ottt aenees vii
INAICE B FIGUIS. ... vii
Y[ F= I AN o] 0] 0] 4101 viii
I L oo U o Uo SR 1
1. REVISAO da LITEFATUIA .....eeveiiie ettt 2
P N 1410 V7 (o (o L TP RO RUU PR PP 2
2.1.1. ApresentaGdo d0 CONCEITO ........ccveieerieiie e 2

2.1.2. CUIVA S ..ottt et e ne e n e e nan e 4

2.2. Vantagem COMPELITIVA . ........coiiiieieeiere e 5
2.2.1. Apresentacao d0 CONCEITO ........ccevviriiiiieieie et 5

2.2.2. Vantagem Competitiva € INOVAGAOD .........ccceevvvvieiiierie i 5

2.3. RESOUICE BASEA VIBW......ccuiiiiiiieiieieiesie ettt 6
2.4. Liberalizacdo de Mercado e os Efeitos da Privatizagao ............ccccceeereiinicninnnnne 9
2.4.1. Efeitos da PrivatiZaG8o ............ccoeiiriiiiiiiesese e 9

2.4.2. Liberalizac8o de Mercado ..........ccccecvevieiieiecii e 11
H1.QuUESEBES de INVESTIJACAD ......c.eieeiieeiiiieecie ettt 14
IV, MEEOTOIOGIA ...t 13
A S (T (oI 0 [= - T o SR 14
V1. DISCUSSA0 A0 CS0 ....vevverieviiieiieiieie ettt sttt sttt etesbenbesnesneereas 29
VII1. Conclusdes, Limitacdes e Pesquisas FULUKaS...........ccccoevveveiiececce e 34
7.1, PrinCipaiS CONCIUSDES.........ocuiiiiriiiiiiiiciieieie e 34
7.2. LimitagOes e PeSquiSas FULUIAS ........ccccuviiieieiiienie e 35
BIDHOGIafia.......cceiiec e 37
AANIEXOS .. ettt bt Rttt E et bt e R e e b e e ebe e bt e nne e enbeennes 45

Vi



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Tipo de inovagédo e Vantagem Competitiva ...........ccovvvieeieieienencncse 45

Tabela 2 - Quotas de mercado por operadora e por segmento, em 2015 ............cc........ 44

Indice de Figuras

FIGUIB L — CUNVA Sttt sttt et e e s ae e teennesreesreete s 45

vil



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

Siglas e Acronimos

ADSL - Asymmetric Digital Subscriber Line
ANACOM - Autoridade Nacional de Comunicag6es
AOL - America On Line

APT - Anglo-Portuguese Telephone

CEO - Chief Executive Officer

CMVM - Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios
CNN - Cable News Network

CRT - Companhia Riograndense de Telecomunicacdes,
CTO - Chief Technology Officer

CTT - Correios, Telégrafos e Telefones

DTH - Direct-to-home

FTTH - Fiber-to-the-Home - Fibra para o lar

GSM - Global System for Mobil Communication
HBO - Home Box Office

HD - High-Definition

HFC - Hybrid Fiber Coax

I&D — investigacdo e desenvolvimento

I&I&D — inovagéo, investigacéo e desenvolvimento
IPTV - internet protocol television

OCDE - Organizacéo para a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econémico
OPA - Oferta Publica de Aquisicao

PME - pequenas e médias empresas

PT — Portugal Telecom

PTM - Portugal Telecom Multimédia

PUUG - Portuguese Unix Users Group

TDP - Teledifusora de Portugal

TLP - Telefones de Lisboa e Porto

TP - Telecom Portugal

viil


https://pt.wikipedia.org/wiki/Telefones_de_Lisboa_e_Porto

André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

I. Introducéo

Na industria das telecomunica¢fes em Portugal, tem-se assistido a alteracGes que afeta-
ram fortemente a estrutura da industria e a configuracdo das empresas que nela atuam,
incluindo os respetivos modelos de negdcio. A privatizacdo do sector, a globalizacéo e a
evolucdo tecnoldgica foram algumas das razGes que levaram as empresas deste sector de
atividade a repensarem o seu futuro e consequentemente as suas estratégias.

A industria das telecomunicacdes em Portugal, que iniciou o terceiro milénio
como um monopolio que tinha como Unico acionista o Estado, foi, entretanto, privatizada
e hoje é constituida por varias organizacdes a atuarem num mercado com elevada com-
petitividade. No entanto, estas ndo foram as Gnicas mudancas significativas apds o inicio
do milénio. Nessa altura ja coexistia, em alguns paises ocidentais, uma convergéncia tec-
noldgica, convergéncia esta que alterou fortemente o panorama da industria das teleco-
municac6es em Portugal, gerando assim um novo “paradigma” ou modelo de negdcio,
que foi o surgimento do servi¢o de multiple play em Portugal. Isto obrigou a uma rees-
truturacdo do sector e a uma adaptacdo das empresas a um novo contexto competitivo.
Assim, a partir de uma visdo retrospetiva torna-se relevante entender, de que forma as
organizagOes do atual oligopdlio das telecomunicacGes enfrentaram estas mudancas e
como, com a consolidacdo do mercado, estas tendem a competir. As empresas de teleco-
municacOes deixaram de ser meras transportadoras e transformaram-se em revendedoras
ou mesmo coprodutoras de contetdos.

No que diz respeito a estrutura do trabalho, este divide-se em cinco partes. No
capitulo Il faz-se a revisao de literatura, que contém 0s conceitos mais importantes para
entender o estudo exploratério. No capitulo I11, apresenta-se a metodologia utilizada nesta

investigacdo. De seguida, no capitulo 1V, trata-se da anélise empirica, onde se executa o
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estudo de caso. Neste estudo é analisado o mercado atual, como este se reestruturou até
hoje e as acdes dos agentes que intervieram na indudstria até entdo. Por fim, o quinto ca-

pitulo, diz respeito as conclus@es e as limitacOes e sugestbes de pesquisas futuras.

1. Revisao da Literatura

Este capitulo apresenta a base teodrica que sustenta o presente trabalho de investigacgéo.
De modo a facilitar a compreensao deste capitulo, a exposicao da literatura que suporta o
modelo conceptual proposto foi dividida em quatro partes. Em primeiro lugar, é apresen-
tado o conceito de inovacao, referindo os tipos de inovagdo e o conceito de curva “S”.
Segue-se 0 conceito de vantagem competitiva, em que se apresenta o conceito e as prin-
cipais posicdes defendidas acerca do assunto. Posteriormente, apresenta-se o conceito re-
source based view, com os diferentes autores a defenderem as suas posi¢oes. E por ultimo,

¢ apresentada a teoria da liberalizacdo de mercado e dos efeitos de privatizar.

2.1. Inovacéao

2.1.1. Apresentacéo do Conceito

A importancia da inovacdo para a sobrevivéncia e crescimento das organizacgdes é defen-
dida por inimeros investigadores de diferentes areas (e.g.. Damanpour, 1991; Wolfe,
1994; Cho e Pucik, 2005). Embora existam varias definicdes de inovacdo, atribuidas a
diferentes autores, torna-se importante para este trabalho evidenciar as seguintes defini-
cOes: “execugdo com sucesso de ideias criativas dentro de uma empresa” (Amabile et al.,
1996); “procedimento de transformar oportunidades em novas ideias e p6-las em préatica”
(Tidd, Bessant, e Pavitt, 2001); “ferramenta utilizada para gerar nova riqueza, seja criando

novos recursos ou descobrindo novas aplicagdes para recursos ja existentes” (Drucker,
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2002); “implementag¢ao de um produto novo ou significativamente melhorado, um novo
processo, um novo método de marketing, um novo método organizacional, uma nova
organizacédo do local de trabalho ou das rela¢des externas” (OCDE, 2005).

Embora a inovacgéo tenha vindo a ser estudada nas organizacoes, as investigacoes
académicas nao tém criado teorias que permitam orientar as praticas de gestdo (Tidd,
2001). Deste modo, Tidd, Bessant e Pavitt (2001) dividiram a inovagdo em quatro tipos:
a inovacdo de produto (i.e.: alteracfes nos produtos/servicos disponibilizados pela orga-
nizacao), a inovacdo de processo (i.e.: alteracBes na maneira como 0s produtos/servicos
sdo concebidos e distribuidos), inovacdo de posicdo (i.e.: alteracdo do contexto em que
0s produtos/servicos sdo apresentados ao mercado) e inovacao de paradigma (i.e.: altera-
¢do nos modelos mentais em que se enquadra a atividade da empresa).

De outro ponto de vista, Tidd (2001) propdem a existéncia de trés graus de inova-
cdo diferentes: incremental (i.e.: mudanca pouco significativa proveniente de uma evolu-
cao natural e de uma organizacao do conhecimento), radical (i.e.: mudanga dréstica no
produto/servi¢co ou processo) e disruptiva (i.e.: um produto/servi¢o que gera um novo
mercado e cria um novo paradigma que altera 0 modelo de negécios até entdo vigente).
Esta Gltima inovacéo, a qual o estudo da certa importancia, Christensen e Raynor (2003)
acrescentam que as inovagoes disruptivas ndo pressupdem oferecer melhores produtos
aos clientes estabelecidos num mercado. Em vez disso, a inovagdo disruptiva, redefine
esse mercado pela via da introducéo de produtos/servigos que embora possam néo ser téo
bons como os produtos/servicos existentes, oferecem outros beneficios. Geralmente, os
produtos/servigos resultantes de uma inovacgéo disruptiva sdo mais simples, mais conve-

nientes e menos dispendiosos (Christensen e Raynor, 2003, p. 177).



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

2.1.2. Curva S

Na década de oitenta, o investigador Foster (1986) criou um modelo denominado por
curva “S” ou ciclo de vida. Este modelo tenta demonstrar que qualquer tecnologia intro-
duzida no mercado passa por um ciclo de vida (figura 1). O autor esclarece ainda que nas
fases embrionarias do processo de comercializacdo da tecnologia, a evolucao apresenta-
se lenta por raz@es técnicas. O progresso da tecnologia tende a aumentar com a resolugéo
destas questdes. No entanto, Schiling (2008) aponta para o facto de que a geracdo de uma
curva S resultaria de uma lenta aceitacdo da tecnologia no inicio, uma vez que esta era
desconhecida pelo mercado e aumentaria a aceitacdo quando a tecnologia comecasse a
ser melhor entendida e consumida pelo mercado. Posteriormente, com a saturagdo do

mercado, a taxa de novas adesoes tenderia a diminuir.

Figural-Curva S
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Fonte: Grafico elaborada pelo autor com base na literatura de Foster (1986).
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2.2. Vantagem Competitiva

2.2.1. Apresentacao do Conceito

De modo a acrescentar valor aos produtos/servigos, as organizacGes precisam de ter algo
que as diferencie e ofereca valor adicional ao consumidor. Desta forma, as empresas ne-
cessitam de gerar vantagens competitivas para se destacar no mercado. Tidd, Bessant e
Pavitt (2001) esclarecem que enquanto uma vantagem competitiva pode ser sustentada,
por exemplo, pela dimensao da empresa ou pelos ativos detidos, o caminho cada vez mais
seguido pelas organizaces é o de utilizar recursos e competéncias como o conhecimento,
as competéncias tecnolégicas, e o know how para gerar inovacgoes.

Porter (1985) identifica dois tipos basicos de posicionamento: de baixo custo e de
diferenciacdo que sustentam a vantagem competitiva. Porter define vantagem competitiva
como a capacidade da empresa de criar lucros acima da média do mercado em anos su-
cessivos. Atingindo vantagem competitiva em um posicionamento adequado, dada a es-
trutura competitiva do mercado. Para este autor, estes tipos de posicionamento podem ser
alcancados recorrendo a trés estratégias genéricas: a lideranca pelo custo, pela diferenci-
acdo e a estratégia de foco. Sendo que a esta Ultima tem duas variantes, o foco nos custos

e o foco na diferenciagdo (Porter, 1985, p. 33).

2.2.2. Vantagem Competitiva e Inovagao

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) afirmam que a inovacao pode contribuir de inimeras formas
para obter uma vantagem competitiva. Por exemplo, novos produtos ajudam a obter e a
reter as quotas de mercado e a aumentar a rentabilidade desses mercados. A inovacgao
pode trazer algumas vantagens competitivas para as organizag0es, uma vez que estas tor-

nam-se capazes de melhorar os seus produtos/servicos.
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Na Tabela 1 (Ver anexo 1), € possivel identificar a contribuicdo que os varios
tipos de inovacdo podem dar a competitividade. No caso da inovacgdo disruptiva, esta
redefine 0 modo como o mercado funciona, gerando uma nova proposta de valor. Ou seja,
com a queda do anterior mercado e o0 surgimento de um novo, por vezes, organizacdes
anteriormente estabelecidas no mercado perdem a posicédo de lider e as novas organiza-
¢des consolidam-se no novo mercado. No caso da inovacéo radical obtém-se uma vanta-
gem competitiva pela via de um produto ou servico diferenciador. Desta forma, o produto
ou servico apresentando-se como unico no mercado podera gerar pela via da procura uma
vantagem competitiva para quem o detém. Relativamente a inovacdo complexa, esta é
suportada por conhecimento e é de dificil imitacdo uma vez que se torna bastante dificil
conhecer as tecnologias e processos que a suportam. Perante uma inovagdo incremental,
esta consiste em pequenas melhorias, por exemplo, no produto ou no processo produtivo.
Estas pequenas melhorias, quando vistas de forma separada podem néo ser percetiveis,
mas quando vistas de forma agregada podem permitir uma melhoria substancial na per-
formance da organizacdo, constituindo assim uma vantagem competitiva relativamente a

concorréncia.

2.3. Resource Based View

As principais particularidades da Resource Based View reunem-se em torno das forcas
internas da organizacdo. Esta perspetiva esta relacionada com o trabalho desenvolvido
por Penrose (1959), que descreve a empresa como um “bundle of resources” que prestam
servigos a producao. O “pacote de recursos” inclui alguns, principalmente os duradouros,
como as competéncias da gestdo e técnicas que ndo se consomem na producdo, antes se

desenvolvem e o grau de ocupagdo de todos os recursos ndo estd necessariamente
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balanceado. Por isso ha sempre recursos com um custo marginal zero, que podem ser
usados para novos projetos. Por outro lado, alguns recursos “excedentes” podem ter po-
tencial “ocioso” que podem ser mobilizados se a oportunidade for reconhecida para a
“inovacao”.

Posteriormente a Penrose, foram criadas varias defini¢des de recursos. Hofer e
Schendel (1980) definem os recursos em seis classes: recursos financeiros, recursos tec-
noldgicos, recursos fisicos, recursos humanos, reputacdo e recursos organizacionais.
Nesta visdo, os recursos podem ser utilizados pelas organizactes de formas diferentes e
com diferentes objetivos, tornando-se essencial diferenciar os recursos e definir o seu
propdsito. A forma como os recursos sdo empregues pelas organizacdes, depende da com-
petence! de cada uma delas. “Os recursos sio stocks de elementos disponiveis, utilizados
pela organizacdo e por ela controlados. Enquanto que as capacidades sdo processos su-
portados pela informacéo e sdo desenvolvidos ao longo do tempo, a partir de relacbes
complexas entre 0s recursos da organiza¢ao” (Amit e Schoemaker, 1993, p. 35).

A Resource Based View propde que os diversos desempenhos entre as organiza-
cdes podem ser melhor caracterizados a partir das diferencas entre a constituicao de ativos
e recursos e a sua utilizacdo, do que a partir das diferencas de posicionamento da empresa
no mercado (Penrose, 1959, P. 94).

Embora a Resouce Based View seja o culminar do trabalho de muitos académicos
(Barney, 1991; Day, 1994; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997; Wernerfelt,
1984), Barney é normalmente apontado como o primeiro a estruturar a literatura (Brahma
& Chakraborty, 2011; Newbert, 2007). Barney (1991) expdem a ideia de que as organi-

zacOes que possuem e exploram recursos e capacidades valiosos e raros atingirdo uma

1 «As capacidades das organizagdes resultam do que pode ser gerado pelo conjunto de recursos utilizados de forma
agregada” (Grant, 1991, p.120).
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vantagem competitiva. Deste modo, a Resouce Based View € tida em conta como uma
das teorias de gestdo estratégica mais aceite, mostrando 0s recursos e as capacidades
como uma fonte de vantagem competitiva (Barney, 1991; Day, 1994; Grant, 1991;
Newbert, 2007; Wernerfelt, 2013). Barney (1991) diz ainda que uma vantagem competi-
tiva é sustentavel quando a organizagdo possui recursos que proporcionam resultados ex-
cecionais, sendo estes recursos divididos em quatro categorias: 0s recursos valiosos, re-
cursos que buscam as oportunidades e eliminam as ameagas; 0S recursos raros, 0S recursos
gue nenhuma organizacao concorrente possui; 0s recursos imperfeitamente imitaveis e os
recursos que nao gozam de um equivalente estratégico.

Na Resource Based View, o0 ambiente ndo € visto como fator determinante do su-
€esso ou insucesso da organizacdo, como também nao oferece necessariamente limitagdes
ao seu processo de crescimento. O aumento de custos dos recursos e a diminui¢do do
volume de negdcios ndo limitam a capacidade de crescimento da organizacao, no entanto
um adequado ou desadequado aproveitamento dos recursos da organizagdo podera deter-
minar o seu crescimento ou declinio. Assim sendo, ndo é o ambiente que limita a organi-
zacdo no seu crescimento, mas, pelo contrario, 0 seu processo de crescimento vai de en-
contro a capacidade de a organizacao discernir oportunidades, ou constitui-las com rela-
cao a identificacdo, desenvolvimento e utilizacdo dos seus recursos. Contudo, a Resource
Based View se for centrada estritamente na prdépria empresa ndo sera suficiente para es-
clarecer os motivos do declinio, nem justificar o sucesso da estratégia de crescimento de
uma qualquer organizagdo, uma vez que as organizag0es ndo podem ser observadas de
forma dissociada do seu ambiente (Chandler e Hanks, 1994), ou seja, forgas/fraquezas e

oportunidades/ameacas sao as duas faces de uma mesma moeda.
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2.4. Liberalizacdo de mercado e os efeitos da privatizacio

Somente com uma reforma de um monopalio publico é possivel proporcionar a entrada
de novos operadores no mercado e assim permitir constituir um oligop6lio. Contudo, é
importante distinguir o efeito da liberalizagdo do mercado que ocorre em resposta as mu-
dancas tecnoldgicas e ao crescimento da procura, dos efeitos das privatizagcdes resultantes
de programas estruturais do governo (Auriol, 2005, p.31). A grande questdo é se existi-
riam razfes para manter uma operadora historica publica e em sistema de mercado mo-
nopolista. Talvez a resposta a esta questdo néo seja simples. Por essa razéo torna-se per-
tinente a anélise das vantagens e desvantagens da privatizacao das telecomunicacdes e da

liberalizacdo do mercado (Auriol, 2005, p. 31).

2.4.1. Efeitos da privatizacao
Geralmente, a transferéncia de propriedade publica para a esfera privada tem
sido justificada com o fraco desempenho econdmico das empresas publicas. Deste modo,
Kornai (2000) explica que a reducédo das restricdes orcamentais surge quando a relacao
entre as despesas e as receitas de uma entidade ndo obedecem a critérios, pois as despesas
serdo sempre pagas por alguma outra instituicdo, normalmente o Estado (Kornai, 2000).
A literatura salienta que a propriedade publica esta associada a uma ineficiente
gestéo dos recursos, por exemplo, para Debande e Friebel (1999) os governos geralmente
adotam um comportamento "paternalista” ou politicas que procuram proteger ou aumen-
tar o emprego. Megginson e Netter (2001) concluem ainda que as organizacdes privadas
sdo mais produtivas e rentaveis, que as empresas publicas, tanto em paises desenvolvidos,
como em paises em vias de desenvolvimento. No entanto, isto ndo significa que a priva-
tizacdo de empresas publicas melhore o desempenho da empresa (Megginson e Netter,

2001). Wallsten (2001) considera que a privatizacdo por si S0 nao esta correlacionada a
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nenhuma melhoria no setor das telecomunicac@es, afirmando que chega até mesmo a
existir uma correlacdo negativa com a capacidade da rede. No entanto, a privatizacdo
combinada com um regulador independente tem uma correlacéo positiva com a capaci-
dade de conexdo e penetracdo do telefone pablico. Um beneficio da privatizacao para o
Estado, é o recebimento de eventuais impostos provenientes da atividade das empresas
privadas. Porém, o governo deixa de beneficiar dos fluxos de caixa positivos das empre-
sas publicas, e abandonando o controlo direto da organizacédo, deixa de controlar os pre-
¢os, resultando em custos para os consumidores. Deste modo, ha quem defenda a ideia de
que os paises devem realizar uma mudanca de propriedade pablica para propriedade pri-
vada, com regulamentacdo da entrada e com a liberalizacao dos pre¢os. Contudo, segundo
Birdsall e Nellis (2002), o aumento dos precos apds a privatizacdo tem sido bastante co-
mum nas industrias de infraestruturas, por exemplo, eletricidade, agua e saneamento ba-
sico, no entanto ndo se verifica tal nas telecomunicacdes.

De modo a realizar uma apreciacao geral das reformas estruturais, Li e Xu (2002)
calcularam, com base em algumas variaveis, o desempenho médio antes e depois da pri-
vatizacdo de empresas publicas, em cerca de 60 paises que recorreram a privatizacdes
totais ou parciais no sector das telecomunicac¢des, concluindo que a diferenga era minima.
Estes observaram apenas uma reducdo substancial do emprego e um forte aumento do
investimento, além disso estd igualmente associado a este estudo uma reducdo de 38 por
cento na producéo real (Li e Xu, 2002). A anterior conclusdo vai de encontro com 0s
resultados obtidos por Birdsall e Nellis (2002), em que estes afirmam que os precos dos
setores de infraestrutura aumentam em resultado das privatiza¢des. No entanto, uma vez
que proporcionalmente a producdo diminui menos que a redugdo do emprego, a privati-

zacdo esta associada a um aumento da produtividade. Na verdade, as operadoras de
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telecomunicacgdes privatizadas demonstram além de um aumento da produtividade, um
maior investimento na rede. De um outro ponto de vista, Bortolotti, Fantini e Siniscalco
(2004) ao analisarem os dados relativos as privatizacdes em todo o mundo, considerando
todos os tipos de inddstrias, concluem que a privatizacdo € mais provavel em democracias
jamaduras, com governos de direita, que possuam uma divida externa elevada, detenham

um mercado de a¢6es maduro e um sistema legal que protege os acionistas.

2.4.2. Liberalizacao de mercado

O conceito de liberalizacdo neste ambito refere-se a uma diminuicdo da regula-
mentacdo e restricdes impostas pelo governo na economia e a uma maior participacao de
organizagOes de ambito privado. Em suma, pressupdem uma “diminui¢do do controlo”,
esperando com isso um desenvolvimento econémico (Choudhary, 2008, p. 131)2.

Cali, Ellis e Velde (2008) afirmam que a tendéncia nos paises ocidentais tem sido
a de minorar a posicdo estatal face a industria das telecomunicagdes, conduzindo a uma
nova estrutura assente na descentralizacdo e eficiéncia dos mercados concorrenciais, a
par de um declinio das teorias politico-econémicas intervencionistas. Importa salientar
gue a concorréncia na industria das telecomunicacdes nao é realizavel em todos 0s seus
segmentos de atividade, por exemplo, relativamente ao segmento das redes de distribui-
cdo, este segmento constitui um monopolio natural. Deste modo, o problema de existir
uma posicdo dominante no mercado persiste, uma vez que existe uma operadora enrai-
zada no mercado, esta apresenta-se como um forte obstaculo ao progresso de novos in-
vestimentos e de novos concorrentes. O que de certa forma compromete a liberalizagéo e

competitividade da indUstria das telecomunicages (Cali, Ellis e Velde, 2008, p. 73).

2 Choudhary, C. M. (2008). India's economic policies. Sublime Publications.
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Geralmente, os paises que pretendem realizar reformas estruturais para proceder
a liberalizacdo e integracdo dos seus varios mercados (e.g.: eletricidade e telecomunica-
¢des) seguem quatro passos. No primeiro passo, faz-se uma reestruturacao do sector, onde
se efetua a separacdo das atividades, como também a separacgéo das atividades produtivas
das atividades de comercializagdo. No segundo passo, devem ser criadas as condigdes
para que 0s novos concorrentes tenham acesso ao mercado. No terceiro passo, procede-
se a criacdo de uma instituicdo independente para a supervisédo e regulacdo do mercado e
dos seus agentes. E no quarto e ultimo passo, exerce-se a privatizacdo da empresa publica
e consente-se a entrada de novos players (Cali, Ellis e Velde, 2008, p. 54).

Entender de que forma os agentes do mercado vém as alteracbes do mercado
das telecomunicacGes e como 0s mesmos agentes se tem vindo a posicionar perante tais
modificagdes, tem implicito a importancia do estudo de duas reorganizacdes deste mer-
cado, a passagem de um monopdlio publico para oligopdlio privado, e a mudanca de
paradigma, da prestacdo do servico de forma tradicional para multiple play, além da sub-

sequente rivalidade entre as atuais organizacdes da industria.

I11. Questdes de Investigacao

O presente trabalho pretende analisar a evolucdo da industria das telecomunica-
cOes e das tecnologias inovadoras nessa industria, e de que modo esta evolucao foi influ-
enciando as organizacfes nacionais e as suas estratégias. Neste sentido, 0s principais
objetivos deste trabalho passam por descrever as varias reestruturacées do mercado e o
modo de atuacdo das empresas, tanto numa otica de adaptacdo ao mercado, como numa
Otica de competicdo entre as empresas. De seguida, apresentam-se as questdes de inves-

tigacdo a abordar na parte empirica:
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a) Quais foram as varias mudancas na industria das telecomunicacdes e de que
modo estas influenciaram o setor e 0s seus intervenientes?
b) De que modo as empresas do atual oligopdlio das telecomunicacdes se posici-

onaram e atuaram para conseguir sobreviver até a atual conjuntura?

c) No atual oligopolio, em que se baseia a competi¢éo?

IV. Metodologia

Dada a complexidade dos temas estudados e tendo em conta o objetivo da investigacao,
0 estudo de caso apresenta-se como 0 método mais pertinente para analisar as varias con-
jeturas da industria das telecomunicacgdes, permitindo estudar um fendmeno em contexto
real, no qual o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Yin, 1994). Dubois e Araljo
(2004) definem o estudo de caso como sendo uma combinacdo entre as questdes de in-
vestigacdo e a analise do contexto empirico, sendo este suscetivel a mudancas ao longo
da investigacdo. Por essa razdo, a realiza¢do do estudo deve conter um baixo nivel de
estruturacdo, de forma a facilmente reajustar as questdes de pesquisa conforme as infor-
macdes recolhidas. Para Yin (1994), a metodologia estudo de caso € uma forma vélida de
explorar teorias existentes e uma forma exploratoria para fornecer uma visdo integral e
uma compreensédo geral de um fendmeno. Além disso, esta metodologia é adequada para
fins de descricdo, interpretacdo e explicacado, isto pois, permite efetuar perguntas como:
“o que estd a acontecer?” e “como tem vindo a ocorrer?” (Lee, Mitchell e Sablynsk,
1999).

Para este estudo foram recolhidos dados em varios documentos disponibilizados

pelas organizacGes e por meio de entrevistas. Relativamente as entrevistas, estas foram
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realizadas através de entrevistas semiestruturadas com perguntas genericas e outras espe-
cificas de um dado contexto. Este tipo de entrevistas é apropriado, na presenca de conhe-
cimento limitado sobre o tema da entrevista e se deseja perceber e investigar acerca das
respostas reunidas (Saunders, Lewis, Thornhill e Wilson, 2009, P. 67). Deste modo, foi
possivel confirmar e entender informacdes anteriormente recolhida, como também ter a
oportunidade de ouvir informacdes e relatos que de outra forma (i.e.: media, relatérios e
contas, etc.) dificilmente se saberia, ou seja, informacdes internas a empresa que dificil-
mente sdo transferidas para o exterior.

No que diz respeito as perguntas da entrevista, estas foram fundamentadas na re-
visdo da literatura e testadas antecipadamente com 6 pessoas, das quais 3 tinham conhe-
cimentos sobre os temas investigados, pretendendo-se assim perceber se as questdes iam
verdadeiramente de encontro as respostas pretendidas. Com o objetivo de realizar trés
entrevistas de cerca de uma hora e trinta minutos a cada uma das trés empresas da indus-
tria das telecomunicacdes (i.e.: PT, NOS e Vodafone), a primeira foi realizada ao Dr.
Ricardo Afonso por parte da NOS, a segunda ao Dr. Carlos Andrade por parte da PT e
referente a VVodafone, esta ndo se mostrou disponivel para realizar a entrevista.

Foram ainda analisados documentos e textos descritivos da organizacdo, em jor-
nais, revistas, sites e relatorios, permitindo desta forma a triangulacéo de dados (Ghauri,
2004). So6 desta forma foi possivel confirmar e verificar as ideias, para posteriormente
validar os dados.

O tratamento da informagdo conduziu a um contexto e a um conjunto de informa-
cOes bastante ricos, cuja interpretacdo foi exposta de forma escrita ao Orientador, isto
com o intuito de se evitarem, ou pelo menos minimizarem, qualquer enviesamento das

mesmas.
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V. Estudo de Caso

No ano de 1877, 0 ano seguinte ao descobrimento do telefone por Alexander Bell,
surgem algumas experiéncias com este dispositivo em Portugal. Em 1882, surgiam as
primeiras redes publicas em Lisboa e no Porto, a partir de uma empresa privada, a Edison
Gower Bell. Sendo que esta, posteriormente, vende a APT, empresa constituida por capi-
tais britanicos, a sua exploracdo das telecomunicagdes. Nos anos de 1904 e 1905, a rede
estendia-se a diferentes lugares do pais, como, Braga, Coimbra e SetUbal, no entanto
agora a cargo dos CTT, empresa que tinha o Estado como proprietério.

A partir de 1923, tanto as redes do Estado, como as redes da APT sofriam um
elevado crescimento. Sendo que nas redes da APT, apds 1930, surgem as primeiras cen-
trais telefonicas automaticas.

No ano de 1968, o Estado ndo renova pela quinta vez a licenca da APT e € cons-
tituida a empresa publica TLP, que vem a herdar os ativos da APT, no resto do pais o
servico telefonico era explorado por CTT. Uma fusédo entre a TLP, a TDP e TP dé&o ori-
gem, em 1994, a empresa estatal Portugal Telecom, a Gnica operadora nacional de tele-
comunicagoes.

Ja no mercado da Internet, a Telepac, iniciando a sua atividade em 1985, liderava
com o seu produto, o Netpac. Esta empresa tinha como proprietaria a Transdata,
uma joint-venture entre os CTT e os TLP. Em 1990, o PUUG arranca com a comerciali-
zacdo de ligagBes a Internet em Portugal e seis anos depois ja existem dez PME’s com
licenca para prestarem servicos de telecomunicagdes complementares fixas, nos quais se
insere 0 acesso a Internet.

Quanto as comunica¢des mdveis, surge em 1988 uma espécie de telemdvel, na

altura era um equipamento pesado, afixado em automoveis, dispendioso e com limitagdes
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ao nivel do raio de comunicacgdo. Nesta altura existia apenas uma operadora, a TMN, que
pertencia ao universo PT, passando-se a trés, com a entrada da Telecel® e da Optimus. Em
1994, a TMN passa a oferecer o servico de comunicacdes moveis de forma pré-paga, o
Mimo, constituindo assim uma inovagdo em todo o0 mundo.

No mesmo ano, surge a televisdo por cabo em Portugal Continental, pela méo da
TV Cabo Portugal, servigo este que ja tinha sido disponibilizado em 1992, na Regido
Auténoma da Madeira, pela Tv Cabo Madeirense?, sendo esta a primeira operadora a
fornecer Televisdo por cabo em Portugal.

O ano de 1997 ficou assinalado pela deliberacdo da Comissdo Europeia em libe-
ralizar os mercados de telecomunicacdes até a data de 1 de janeiro de 2000. Neste sentido,
de forma a fidelizar clientes, a PT aposta num servico com uma melhor relacéo qualidade-
preco.

A 15 de julho de 2000, com o intuito de expandir a estratégia para o negécio mul-
timédia, a PT constitui a Portugal Telecom Multimédia, o que, com base no presidente do
Conselho de Administragdo citado no Relatorio e Contas Consolidadas®, se encaixa numa
estratégia de criacdo de valor (Portugal Telecom, 2000). Além disso, surge em Aveiro a
PT Inovagéo, de forma a dar continuidade ao centro de competéncias em telecomunica-
cOes, esta instituicdo ja tinha dado provas da sua mais-valia aquando da criagdo do Portal
Sapo® em parceria com a Universidade de Aveiro.

Nesta altura assistia-se nos paises ocidentais ao inicio da chamada convergéncia
tecnoldgica’, que constituiu um marco importante para a industria das telecomunicagdes.

Esta situacdo estabelecia uma convergéncia dos servicos prestados a partir de redes de

3 Posteriormente passa a ser denominada de Vodafone Portugal, visto o Grupo Vodafone ser o principal acionista.
4 Atualmente denominada de NOS Madeira.

5 Grupo Portugal Telecom (2000) - Relatério e Contas individuais 1999, Lisboa: Portugal Telecom, SGPS, S.A.

6 Maior portal de internet em Portugal, estando presente em Angola, Cabo Verde, Mogambique e Timor-Leste.

" OECD (2008), ‘Convergence and Next Generation Networks’, Ministerial Report.
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cabo e de cobre, as quais eram introduzidas um modem nas extremidades das redes, pos-
sibilitando o transporte de outro tipo de dados: video digital, voz e internet. Deste modo,
empresas gque antes permaneciam em mercados distintos, tém agora um estimulo para
competir entre si.

Em 2000, no seguimento do processo europeu de liberalizacdo do mercado de
telecomunicacgdes, a comissdo europeia estabelece a obrigatoriedade de livre acesso de
todos os operadores as redes locais de telecomunicacgdes, que pertenciam a PT. Esta me-
dida tinha o propdsito de estimular a concorréncia no mercado, evitar a exclusdo de outras
empresas e permitir o surgimento de novos players. Criando deste modo vantagens para
os consumidores. Em Portugal, ficou encarregue de supervisionar este processo a ANA-
COM, que € o instituto que regula e controla os diferentes setores das comunicacdes ele-
tronicas e dos servicos postais em Portugal. Assim, para responder as exigéncias interna-
cionais, a PT lanca um servico somente para empresas de telecomunicagdes, permitindo
as mesmas a utilizacdo da sua rede. No ambiente competitivo nacional, este procedimento
constituiu a porta de entrada para 0 mercado existente. Porter (1991) identifica como uma
das formas de “barreira & entrada”, o acesso aos canais de distribuic&o.

Em 2006, a Sonaecom percebendo as movimentagfes do mercado, realiza uma
OPA as a¢des da PTM, a qual foi somente rejeitada na assembleia geral de acionistas no
dia 2 de marco do ano seguinte. No entanto, a Autoridade da Concorréncia continuando
a pressionar a PT para a resolver a situacdo da PT Multimédia, em novembro de 2007 da-
se a cisdo da PTM da sua empresa-mée, a PT.

A PTM que anteriormente era a empresa do grupo PT que prestava o servico de
televisdo por assinatura, agora com uma nova identidade e uma nova estratégia, passa a

ser designada por ZON Multimédia e comeca a prestar o servico de internet, telefone fixo

17



André Martins De Monopolio a Oligopdlio e a Mudanga de Paradigma: Estudo de Caso da Industria de Telecomunicagdes em Portugal

e televisdo. Contudo, estes trés servicos sdo oferecidos em conjunto, ao que se chama de
triple play, percebendo-se mais tarde que esta mudanca de paradigma iria constituir uma
inovacdo em todo o sector das telecomunicacfes em Portugal. Além de o servico de tele-
visdo ser o componente principal da oferta, o qual a PT ndo detinha, a ZON possuia neste
servico uma carteira de clientes e um elevado know-how. Assim, usufruindo de uma po-
sicdo dominante no mercado, a ZON com este posicionamento apresentava-se Como uma
séria ameaca para a Portugal Telecom. Embora a ZON tivesse bastante impacto no sector,
com o lancamento do triple play, o facto é de que, em Portugal, a primeira empresa a
lancar o triple play foi a Cabovisdo. Este operador de telecomunicacgdes lanca o seu ser-
vico de triple play em 2001. Sendo que em 2007, a Cabovisdo, em conjunto com a ZON
Multimédia, eram os principais players da tecnologia de cabo, detendo em conjunto mais
de 86% do mercado, a ZON com cerca de 71% e a Cabovisdo com 15%. No lan¢camento
do triple play pela ZON, um outro player que ja se encontrava no mercado era a Sonae-
com, a detentora das marcas: Optimus, de comunicag¢fes moveis, e Clix, de comunicagdes
fixas. A Sonaecom, em abril de 2006, passa a deter a tecnologia ADSL2+ 8, tecnologia
que permite inserir IPTV® e passa a oferecer além de televisdo, internet de banda larga
com mais capacidade e comunicag6es fixas. Deste modo, a Sonaecom torna-se a primeira
operadora a introduzir IPTV em Portugal. Passando desta forma a prestar o servico triple
play nomeado de Clix SmarTV. Sendo o seu maior package composto por 47 canais de
televisdo, 12 MB de internet de banda larga e comunicacdes fixas ilimitadas durante a
noite, com um prego mensal de 53,40 €. Ja a Cabovisdo, em julho de 2008 apresenta-se

com um package com 46 canais de televisdo, comunicages fixas ilimitadas para fixos e

8 A ADSL2+ ¢ uma tecnologia de comunicacéo de dados que permite transmitir dados de forma mais rapida através da
linha de telefone em comparagédo a tecnologia ADSL.
9 Método de transmissao de sinais televisivos que usa o protocolo Internet Protocol (IP).
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25Mb de internet de banda larga, a mais rapida do mercado, por um preco de 78,97 €.
Outras empresas que nesta mesma altura faziam parte do sector eram: a Vodafone Portu-
gal'®, a ONI e a AR Telecom, contudo apenas a AR Telecom oferecia o servico de triple
play, porém com uma quota bastante reduzida.

Uma vez que a situacdo vinha-se agravando desde 2004, observando-se uma re-
ducao significativa dos resultados liquidos, e perante este panorama concorrencial, a PT
vé-se confrontada com uma necessidade de uma mudanca estratégica'*. Por um lado, o
uso das comunicacdes fixas diminuiu, devido ao aumento da utilizacdo das comunicacdes
moveis, diminuindo o volume de negdcios proveniente dessa atividade, por outro lado, o
aumento dos concorrentes no mercado da internet obrigava a uma diminui¢cdo do preco
da internet de banda larga. Deste modo, a PT teria duas opcdes: continuar a investir no
seu core business e usufruir da sua posicdo dominante nas comunicacdes fixas ou criar
algo diferente. A estratégia da PT passaria por inovar, passando a fornecer conteudo te-
levisivo de uma forma distinta, alcancando assim uma vantagem competitiva. Deste
modo, para enfrentar este desafio € criada a MEO, um produto e uma marca que oferecem
o0 servico triple play, de televisao, telefone e internet, mas a partir de uma plataforma com
caracteristicas inovadoras, oferecendo ao consumidor uma experiéncia melhorada e inte-
rativa. Esta mudanca acartava bastante risco para a PT, sendo que o rosto desta mudanga
acabaria por ser anunciado a 28 de marco de 2008, Zeinal Bava, o novo CEO da PT.
Kuczmarski (1996) afirmou que “o aspeto da inovagdo que a maioria dos CEO’s teme €
o facto de quase sempre a inovagao ser inseparavel do risco”. No entanto, esta nova es-

tratégia exigiu varias mudancas organizacionais dentro do grupo. Antes as empresas

10 Subsidiaria portuguesa da multinacional britdnica Vodafone, a segunda maior operadora mével do mundo, presente
em 25 paises a partir de empresas do grupo, filiais ou patentes adquiridas sob a gestdo da insignia principal. A sua
entrada em Portugal deu-se pela aquisicao da Telecel.

11 Grupo Portugal Telecom (2009) - Relatdrio e Contas individuais 2008, Lisboa: Portugal Telecom, SGPS, S.A.
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sendo independentes apenas estavam ligadas por questdes contabilisticas, visto pertence-
rem todas a mesma holding. Apos a implementacdo desta nova visdo estratégica, todas as
empresas seriam conectadas e os funcionarios trabalhariam com um objetivo comum, o
sucesso da MEO. Mintzberg (1998) define esta alteragdo como sendo um “salto quan-
tico”, ou seja, a medida que a estratégia anteriormente instituida se decompde, as semen-
tes da nova estratégia comecam a se disseminar.

Por sua vez a ZON Multimédia apresentava alguma resisténcia em termos de ino-
vacdo. O facto de ndo ter agora acesso a eventuais recursos financeiros do grupo PT, e
provavelmente vendo-se a suportar novos custos para desenvolver a estrutura do novo
modelo de negdcio, constitui-o de alguma forma um entrave a elevados investimentos em
inovacao.

A PT comunicacdes de forma a distribuir o seu servico de televisao fé-lo a partir
de uma rede de infraestrutura ADSL, no entanto a IPTV, uma tecnologia mais evoluida,
que era suportada por ADSL, seria mais eficiente. A ADSL foi a tecnologia que permitiu
a transmissdo de dados de alta velocidade a partir das estruturas anteriormente criadas
para o servico tradicional de telefone fixo e a IPTV é uma tecnologia que permite a dis-
ponibilizacdo do servico de televisdo digital pela linha telefonica fixa. A IPTV seria, no
entanto, complementada com o servico de televisdo DTH por satélite, esta tecnologia
permitia responder a procura do servico de televisdo por assinatura em locais ndo cobertos
por redes HFC*2, Isto, pois, a PT, na sua estratégia para a MEO, tinha a intencéo de for-
necer 0 mesmo conteudo para todos os seus clientes e 0 DTH permitia isso. Assim, a
MEO lancada inicialmente a uma escala limitada, apenas nas cidades de Lisboa, Porto e

Castelo Branco, com os seus servicos suportados em IPTV, incluia banda larga de até 8

12 Rede hibrida que utiliza simultaneamente fibra dtica e cabos metalicos, utilizada para televisdo analdgica e digital e
internet de banda larga.
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Mbps, televisdo com mais de 40 canais e chamadas ilimitadas entre telefones fixos, po-
dendo ainda subscrever servigos premium. O lancamento a uma escala limitada, por um
lado deveu-se a sua complexidade e por outro lado, foi forma que possibilitou testar todas
as funcionalidades e fazer eventuais ajustes antes da colocago em todo o pais*?, acabando
por ser langada em grande escala em abril de 2008.

Enquanto a PT arrancava com a MEO, no final de 2008, a ZON Multimédia, com
um volume de negocios de cerca de 773 mil milhdes de euros, alcancava uma posi¢édo de
lideranca no segmento do triple play. A ZON era ainda o lider do mercado de televisao
paga e o segundo maior fornecedor de internet. Além disso, embora fosse o terceiro maior
player no mercado de comunicac@es fixas, foi a Unica empresa que viu a sua quota de
mercado aumentada, passando de 2,5%, em 2007, para 10,5%, em 20084, A PT vé a sua
quota de mercado passar de 66,8% para 60,6% e a Sonaecom, 0 segundo maior player,
sofre um decréscimo na sua quota de mercado de 20,8% para 18,1%, entre 2007 e 2008.
A PT a partir de um estudo de mercado percebe que existem certas caracteristicas que 0s
clientes mais valorizam, nomeadamente pausar a televisdo ao vivo e a possibilidade de
gravar canais de alta defini¢do. Desta forma é desenvolvida uma plataforma que permite
uma maior interatividade entre o servico MEO e os consumidores. Assim percebendo as
necessidades dos consumidores é disponibilizada mais uma inovacédo da MEO, o video
on demand. O consumidor seria agora capaz de parar 0 programa quando quisesse e de
igual forma conseguiria grava-lo e guardar essas gravacdes, a PT consegue desta forma
agregar valor ao servico multiple play da MEO. Esta conjetura vai de encontro a visdo de

Siguaw, Simpson, e Enz (2006) de orientacdo para a inovacao, segundo a qual esclarecem

13 Grupo Portugal Telecom (2009) - Relatdrio e Contas individuais 2008, Lisboa: Portugal Telecom, SGPS, S.A.
14 ZON Multimédia (2009) - Relatério e Contas Consolidadas 2008, Lishoa: ZON Multimédia - Servigos de Teleco-

municagdes e Multimédia, SGPS, S.A.
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que as organizagOes fortemente orientadas para a inovacao criam capacidades organiza-
cionais que permitem gerar mais inovacgoes de varios tipos. Um outro fator de diferenci-
acao que a MEO daria relevo seria o facto de possuir canais exclusivos e canais especifi-
cos com Alta Definicdo. A oferta do pacote basico da MEO era composta por 8 Mbps de
Internet, 30 canais fixos com 10 canais opcionais e chamadas ilimitadas entre telefones
fixos da PT, por 49,90 €/més. Ja a ZON, na altura, oferecia um pacote com 80 canais,
com 8 Mbps de Internet, e chamadas ilimitadas durante a noite e fins-de-semana, por um
preco mensal de 48,99 €. Com o lancamento da MEO, a ZON poderia ter uma posi¢ao
competitiva pela diferenciacdo do produto ou competir com base no preco. No entanto, a
ZON teria certa dificuldade em diferenciar-se da plataforma de televisdo desenvolvida
pela MEO, uma vez que a ZON ndo tinha os recursos que a MEO possuia, era esperado
qgue a ZON somente competisse com base no preco ou pela velocidade de internet. No
primeiro trimestre de 2009 existiam somente duas operadoras preparadas para oferecer
100 Mbps: o package da Sonaecom sob a marca Clix e o package da ZON, no mesmo
trimestre a ZON, na esperanca de oferecer um package mais apetecivel aos consumidores,
acrescenta mais um servigo ao seu portfélio, o servico de banda larga maével.

Nesta altura, as operadoras deparavam-se com questdes estrategicamente relevan-
tes. Ou adotavam a tecnologia FTTH sobre o risco de um concorrente adota-la ou por
outra via, continuavam a investir na sua atual estratégia de maximizacéo do potencial da
tecnologia HFC e apenas utilizar a fibra 6tica em determinados casos. Na primeira op¢éo,
para a instalacdo de FTTH seria necessario, para implementar uma rede de fibra ética, um
investimento trés vezes superior ao da segunda escolha, além disso, 0 projeto teria um

tempo longo, cerca de 5 anos. Contudo 0s custos operacionais necessarios para manter a

15 Tecnologia que interliga residéncias através de fibra otica.
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HFC reduziriam em 65% na FTTH, o que torna apetecivel o investimento. Além disso, a
infraestrutura FTTH permitiria prestar servi¢os inovadores que ndo seriam possiveis na
HFC, servicos esses relevantes para manter uma posi¢cdo competitiva. Por um lado, uma
segunda opcdo seria maximizar o potencial da HFC e utilizar FTTH em certas situagdes,
esta opcao exigiria um investimento para aumentar a capacidade de transferéncia de dados
em HFC para 360 Mb e a sua implementacdo demoraria cerca de 2 anos. A segunda es-
colha impondo um investimento inicial menor do que a primeira, daria margem para a
ZON desistir do acesso a estrutura da PT e construir a sua prépria estrutura. Além de a
ZON deixar de depender da estrutura da operadora historica, poderia, a par do que a PT
fez, passar a prestar um servico que permitiria 0 acesso de outras operadoras a rede. Em-
bora este servico prestado pela PT contribui-se para um aumento da concorréncia a ju-
sante no sector da televisdo por assinatura, a pratica abusiva do proprietario da rede tem
limitado essa mesma concorréncia, estas praticas por parte da PT tém resultado em diver-
sas multas por abuso de posi¢do dominante. Um outro ponto que podera ter influenciado
a decisdo da ZON foi um estudo solicitado pela Comissdo Europeial®. Este estudo conclui
que a ndo ser que exista uma partilha da rede pelas operadoras, em Portugal somente é
possivel rentabilizar uma rede de fibra de forma sustentavel para além da rede de cabo da
ZON. Sendo que a rede de fibra apenas é rentdvel nas &reas urbanas e suburbanas de
Lisboa e do Porto. O vice-presidente da VVodafone, Anténio Coimbra, diz a respeito desta
questdo que: “ndo existindo espaco para mais do que uma rede de fibra 6tica em Portugal,

a ndo ser que a rede seja partilhada, corre-se o risco de comprometer a competicdo”.

16 Elixmann, D., llic, D., Neumann, K. H., e Pliickebaum, T. (2008). The Economics of Next Generation Access-Final
Report. WIK: Bad Honnef.
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Entretanto, a Vodafone Portugal, no inicio de 2009 via pela primeira vez na his-
toria os seus resultados operacionais em declinio'’. Tal ndo era consonante com a estra-
tégia que vinha a ser seguida. Uma vez que desde 1992 a Vodafone detinha o recorde
mundial para a instalacdo mais rapida de uma rede de telecomunica¢bes moveis, alem
disso em 2008 e 2009, a Vodafone Portugal € considerada a operadora de telecomunica-
cdes moveis lider, tendo como base a imagem de marca, a qualidade do servico, o servigo
de reparacio e fidelizagdo (ANACOM, 2009, p. 176)*®. Nesta conjuntura, no dia 17 de
julho de 2009, Anténio Carrapatoso, fundador da Telecel, abandona o cargo de CEO e
da-se inicio a uma nova etapa na VVodafone Portugal. Para ir de encontro as mudancas do
mercado, o grupo Vodafone comeca por instalar um centro de 1&D para o desenvolvi-
mento do servico de televisdo. Além da aposta na inovacdo, o grupo Vodafone procura
negociar 0s contratos com produtores internacionais de conteldo e centralizar as despesas
provenientes do marketing, com uma mensagem global'®. Embora desde de 2007 a Vo-
dafone Portugal viesse a trilhar um caminho fora das comunica¢des moveis, com a dis-
ponibilizacdo dos servicos de internet e comunicacdes fixas, é em julho de 2009, que a
VVodafone Portugal entra no mercado da televisdo por assinatura. Por intermédio da rede
da PT, tal como fizera trés anos antes a Sonaecom, utilizando uma tecnologia ADSL 2+,
com um limite de 24Mbps, a VVodafone passa a disponibilizar o seu servico para 700.000
residéncias. Disponibilizado o novo servigo de package da VVodafone, este, como era es-
pectavel, possuia diversas limitacGes no contetido. Além deste servigco ndo possuir diver-
Sos canais, tais como BTV e TVI24, a sua oferta de canais HD era mais fraca do que a da

concorréncia. A entrada da Vodafone Portugal neste novo mercado, foi realizada sem

17 Vodafone Portugal (2010) - Relatdrio e Contas 2009, Lisboa: Vodafone Portugal - Comunicages Pessoais, S.A.

18 Vilares, Vieira, Coelho e Magalhées (2010). indice nacional de satisfacdo do cliente, Instituto Portugués da Quali-
dade.

19 Telegeography (2009). Vodafone to establish IPTV R&D centre in Eschborn. [Em linha]. Disponivel em: www.te-
legeography.com [Acesso em 11/5/2016]
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recorrer a qualquer gestor externo, expondo-se assim a economias de aprendizagem. Con-
tudo, alguns meses depois do lancamento, devido a insuficiéncia de equipas técnicas e de
um baixo nivel de stocks de set-top-boxes?’, esta foi obrigada a adiar novas instalacdes
do servico a clientes. Embora esta entrada no mercado por parte da VVodafone Portugal
exerce-se uma pressdo sobre as margens do sector, este player ndo seria considerado uma
ameaca aos principais operadores na altura. Isto pois, a tecnologia escolhida era fraca,
detinham pouca capacidade de oferecer o servico e além disso a falta de know how nos
novos servigos fazia com que cometesse erros.

No periodo de 2012/2013 assistem-se a diversas mudancas na indudstria. Sendo
que dois players do sector das telecomunicagdes seguem um caminho de convergéncia e
observa-se um processo complexo de rebranding. Tudo comega com uma primeira inten-
¢do do grupo Sonaecom, o detentor da Optimus, e Isabel dos Santos, proprietaria da Uni-
tel?! e principal acionista da ZON, em estabelecer uma joint-venture, a ZOPT?2. No dia
14 de dezembro de 2012 seria oficialmente acordado que a Optimus seria incorporada na
ZON, passando todos os ativos e passivos da Optimus a pertencer a ZON. No entanto esta
fusdo carecia da autorizacdo da Autoridade da Concorréncia, que se manifestou de forma
positiva em 26 de agosto de 20132%. A procura de uma nova estrutura, foram realizadas
varias mudangas: o Ex-Ceo da Optimus, Miguel Almeida, foi aprovado como o novo Ceo
da ZONOPTIMUS; o Ex-Ceo da ZON Multimédia, Rodrigo Costa, torna-se membro nao
executivo e foram integrados executivos da Sonaecom, da ZON e da Unitel. A ZONOP-
TIMUS, apenas ultrapassada pela Portugal Telecom, consistia na segunda maior opera-

dora de telecomunicacOes. Esta fusdo traria eventuais beneficios para ambas as

20 Aparelho que conecta a TV, a um sinal de fonte externa, e transforma este sinal em contetido visivel.

21 Empresa angolana, constituida em 1998, que presta servigos na area de telecomunicagdes moveis.

22 Consistia em 81,8% das acdes da Optimus e 28,8% das acdes da Zon.

23 Alexandra Machado (2013). J& nasceu a Zon Optimus. Zopt detém 50% [Em linha]. Disponivel em:
http://lwww.jornaldenegocios.pt/empresas/telecomunicacoes [Acesso em 6/6/2016].
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organizacOes: a ZON reduziria 0s seus custos afetos ao investimento no segmento movel,
e 0 Grupo Optimus no segmento das telecomunicacdes fixas e no servico de televisdo. A
estratégia passava agora pela integracdo e convergéncia, para desta forma lancar um sis-
tema totalmente integrado. Deste modo, surge 0 ZON4i, o primeiro servico totalmente
integrado oferecido pela ZONOPTIMUS. Este servico que era baseado no anterior ser-
vico de triple play, o package IRIS, lancado em 2011 pela ZON, agora transformado em
quadruple-play, visava dar resposta ao M40, o quadruple-play da MEO. Este servico
quadruple-play da ZON, tinha o valor de 79,99 euros mensais, e incluia 116 canais tele-
visivos, internet com velocidade até 100 Mbps, chamadas da rede fixa ilimitadas e 2 car-
tbes para telemdvel com chamadas e sms ilimitadas e 220 MB de internet. Ap6s um pro-
cesso complexo para definir a estratégia de rebranding, de forma a impulsionar a posi¢édo
da empresa, em 16 de novembro de 2013 é lancada a nova marca. Esta suportava uma
noc¢do de unidade, de unido, o nome seria “NOS”. Dando assim énfase a sociedade e nao
h& um conceito de singularidade e possessdo, comocomparativamente ao caso da “MEO”.

No final de 2014, o mercado d& os primeiros sinais de uma consolidagdo. Deste
modo, evitando competir pelo preco, as operadoras esforcam-se por se diferenciarem e
apresentarem servigos e canais exclusivos. Assim sendo, a realizacdo de contractos com
produtores de contelidos e os seus valores contratuais, estdo fortemente relacionados ao
namero de clientes que cada operadora tém, assim quanto maior for a quota de mercado,
maior o poder negocial, resultando na aquisi¢do de conteddos a um pre¢o menor. Tanto a
ZON como a PT recorrem a esta estratégia de modo a se diferenciarem da concorréncia
e bloquearem 0 acesso ao conteudo as outras operadoras. Canais como “Abola TV” e
“TVI Ficgao” sdo exemplos de canais exclusivos da MEO. Ja a NOS tem como alguns

exemplos a “Globo”, “Nickelodeon” e “TVI Reality”. Um exemplo gritante foi o
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canal “Benfica TV”, em que o seu lancamento foi exclusivamente da MEO. E tendo em
conta as preferéncias desportivas da maioria dos portugueses, percebe-se que este canal
podera ter tido alguma relevancia na preferéncia da MEO em detrimento da NOS. O facto
do canal “Benfica TV” ter crescido ao ponto de se tornar um canal pago é coerente com
a ideia de que a exclusividade podera ter tido um papel relevante na decisédo do consumi-
dor optar pela MEO, em vez de outra operadora. Mais tarde, vem-se a saber, a partir de
um comunicado da NOS a CMVM, no dia 2 de dezembro de 2015 que esta teria cele-
brado um contrato com o Sport Lisboa e Benfica — Futebol, SAD para a transmissao
dos direitos televisivos e pela exclusividade da BTV, tendo inicio na época desportiva
2016/2017. Sendo que no dia 30 de maio de 2016 a NOS anuncia a imprensa que 0s
jogos do Benfica serdo transmitidos pela BTV. Em questdo esteve a possibilidade de os
jogos serem transmitidos pela Sport TV, que é detida em 50% pela NOS. No entanto, esta
operadora optando por outra estratégia, de forma a aumentar ainda mais a pressao sobre
a MEO, uma vez que o contrato da MEO com a BTV terminaria em junho de 2016, e a
NOS passaria agora a deter uma vantagem na negociacdo da cedéncia dos direitos des-
portivos. Esta vantagem da NOS sobre a MEO, no limite poderia resultar da excluséo da
BTV da grelha de canais da MEO. Tal como sucedera a NOS, ap6s a MEO ter suspendido
0 acesso ao Porto Canal, o qual era detentor dos direitos de transmisséo televisiva. No
entanto, a partir de um acordo entre NOS e VVodafone, a Vodafone garante a possibilidade
de distribuicdo dos jogos do Benfica na sua plataforma.

Aos anteriores posicionamentos estratégicos adotados pelas operadoras, soma-
se a concorréncia com base na tecnologia. Sendo que neste caso a MEO apresenta-se
como first mover. Com efeito, no dia 11 de maio de 2016 a MEO apresenta uma box

desenhada de raiz para o servigo de Ultra Alta Definicdo. Desta forma € a primeira
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operadora a desenvolver e a introduzir no mercado um engenho deste tipo, este disposi-
tivo que estd munido de um processador de Ultima geracao tem a capacidade para proces-
sar imagens em formato 4K e foi a primeira set-top box desenvolvida para um servico
televisivo de Ultra Alta Definicéo, e que segundo Alexandre Fonseca, CTO da PT Portu-
gal, seria “a primeira box 4K, no mundo, certificada pela Mediaroom a estar disponivel
na oferta de um operador’?*,

Além disso, uma outra forma de competicéo entre as operadoras foi a adocao de
uma estratégia de integracdo a montante na cadeia de valor. Deste modo, a PT seguindo
esta estratégia, adquire a Plural Entertainment, um dos maiores produtores de contetdo
portugués®. No caso da ZON, esta possui 0s varios canais de filmes TV Cine e detém
50% da SportTV, o canal que retne contedos desportivos. Resultante deste posiciona-
mento, todos os anos a PT paga a ZON 34 milhdes (i.e.: 40% do total das despesas da PT
em contetidos?®) para ter acesso ao canal SportTV e a filmes?’.

Um outro inconveniente que a PT teve que suportar foi o default da Rioforte de
897 milhdes de euros em divida, na sequéncia da decadéncia do Grupo Espirito Santo.
Esta situacdo determinou uma renegociacdo do acordo que existia entre a Oi e a Portugal
Telecom e levou a venda da PT a Altice, passando a PT a ser uma subsidiaria francesa.

Atualmente, a MEO, a NOS e a VVodafone, constituindo um oligopdlio, séo os trés
veértices do triangulo das telecomunicaces em Portugal. Um fator relevante para cada

organizacao € a quota de mercado que cada empresa detém (Ver Tabela 2). No entanto,

este mercado do multiple play, pode-se dividir em varios segmentos de mercado (Ver

24 Exame Informatica (2016). Entrevista a Alexandre Fonseca: Meo é o primeiro operador a ter box para servigo 4K [Em
linha]. Disponivel em: http://exameinformatica.sapo.pt/noticias/mercados [Acesso em 30/6/2016].

%5 RTP (2009). Grande Entrevista: Zeinal Bava [Em linha]. Disponivel em: http://videos.sapo.pt [Acesso em
2/7/20186].

26 Grupo Portugal Telecom (2013) - Relatdrio e Contas individuais 2012, Lisboa: Portugal Telecom, SGPS, S.A.

27 Jornal de Negocios (20.11.2009). “Especial Telecomunicagdes em mudanga” Jornal de Negécios, p. 32.
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Tabela 2), no qual cada empresa possui uma quota de mercado diferente, porém tendo em
conta todos os segmentos, a quota da MEO situa-se nos 43%, dois pontos percentuais
acima da quota da NOS, que detém cerca de 41%, seguindo-se a Vodafone com cerca de
14% (Ver tabela 2). O facto é de que a MEO, esta longe dos tempos em que beneficiava
de uma estrutura de mercado monopolistica, e embora conseguisse dar uma resposta
atempada ao surgimento de novos concorrentes, na verdade a quota que a MEO possui
atualmente, ja ndo é substancialmente superior ha da concorréncia. Sendo que tem sofrido
uma constante reducdo da quota de mercado, ao contrario da NOS e da VVodafone que tém
presenciado um crescimento constante. Além disso, nas modalidades double play, triple

play e quadruple play, a NOS apresentasse como lider de mercado (ANACOM, 2016).

V1. Discussao do Caso

Neste capitulo € realizado um confronto entre o estudo de caso realizado e a revi-
sdo da literatura presente no capitulo 3. Assim sendo, no que diz respeito a primeira
grande mudanca, segundo Auriol (2005) deve-se distinguir o efeito da liberalizagdo do
mercado, que visa dar resposta as mudangas tecnoldgicas e ao crescimento da procura,
dos efeitos de privatizar a operadora nacional (Auriol, 2005). Assim sendo, relativamente
a privatizacdo da PT, segundo as ideias de Kornai (2000), a transferéncia de propriedade
publica para as maos de privados tem como fundamento o fraco desempenho econémico
das empresas publicas, apontando para a falta de critérios por parte das empresas publicas
e para uma ineficiente gestdo dos recursos. E de facto, embora nesta altura a PT estivesse
a percorrer 0 seu caminho para uma privatizacdo completa, a falta de critérios ou critérios
duvidosos na aplicacdo de grande quantidade de fundos da PT em papel comercial de uma

empresa do Grupo Espirito Santo, conduziu a um estado de maior fragilidade da propria
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PT. Outros autores (e.g.: Li e Xu, 2002; Birdsall e Nellis, 2002) apontam no sentido de
que o desempenho das empresas de telecomunicacdes antes e depois da privatizacdo so-
friam pequenas alteracdes, nomeadamente: na reducdo do nimero de colaboradores, no
aumento dos precos, no aumento da produtividade e no forte aumento do investimento.
De facto, um dos grandes pontos de orientacdo da MEO foi o de oferecer o seu servico a
todo o territério nacional, fazendo avultados investimentos na sua rede e nas areas geo-
gréficas onde néo era viavel o investimento, o servico era prestado via satélite, esta ori-
entacdo de certa forma beneficia a populacdo que antes ndo tinha acesso ao servico.

No entanto, Auriol (2005) descobre que o aumento da competitividade das opera-
doras mdveis € a melhor forma de aumentar o excedente do consumidor e potenciar o
crescimento da industria, assim em vez de privatizar a operadora de telecomunicacdes
historica, os governos dever-se-iam concentrar na liberalizacdo dos segmentos de comu-
nicacbes moveis e de internet (Auriol, 2005, p.31). Além disso, esclarece ainda que
quanto maiores forem os fundos publicos de um pais menor é a probabilidade de nédo ser
exercida a privatizacdo das telecomunicacdes fixas, e de certo para reforcgar esta teoria
pode-se ter como exemplo o que se veio a suceder com o Estado Portugués, que tendo um
forte endividamento externo e deficit orcamental opta pela privatizacdo da Portugal Te-
lecom.

No que diz respeito a liberalizagcdo do mercado observou-se uma diminuicdo de
restricdes quanto a entrada de novos players e uma diminuicdo das imposicGes por parte
do governo na industria das telecomunicagdes. Esperando-se assim que uma diminuicao
do controlo, possa resultar em desenvolvimento econdmico. Embora realizada a liberali-

zacdo do mercado € importante ter presente que mesmo assim a concorréncia nesta in-
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dustria ndo é possivel em todos os seus segmentos de atividade. Ou seja, no que diz res-
peito a estrutura de rede, que permite a distribui¢do do servico, este permanece como um
monopolio natural. Fica assim a persistir uma posi¢cdo dominante no mercado por parte
da Portugal Telecom, esta organizacéo ja enraizada no mercado e detentora da Unica rede
viavel do pais pode apresentar-se como um forte obstaculo ao progresso de novos inves-
timentos e de novos concorrentes. O que de certa forma compromete a liberalizacao e
competitividade da inddstria das telecomunicac@es. De um outro ponto de vista, o facto
de apenas uma rede de telecomunicacdes ser viavel em Portugal obriga as operadoras a
se interligarem com a operadora historica e de certa forma o monopdlio foi necessario
para acomodar a entrada de novas operadoras. Torna-se, evidente uma autoridade regu-
ladora eficaz para evitar possiveis comportamentos de conluio (i.e.. ANACOM).

Séo referidos quatro passos que 0s governos seguem geralmente para a liberalizar
0S Seus mercados, passos estes que vao ao encontro a percecdo empirica que se tém do
caminho que foi percorrido por esta inddstria em Portugal. No primeiro passo, com bas-
tante pressao sobre a PT, foi realizada a separacéo das atividades entre o Grupo PT, de-
sintegrando da PT a sua sub-holding PT Multimédia. No segundo passo, 0 governo da a
entender uma abertura do mercado das telecomunicagdes ao acesso a novos players. No
terceiro passo, no que diz respeito a criacdo de um organismo independente para regular
e supervisionar a industria, surge a ANACOM. No quarto passo, deveria ser realizada a
privatizacdo da Portugal Telecom, no entanto esta estendeu-se até 2010, ano em que 0
Governo prescinde da sua posicdo privilegiada que tinha na PT e consente oficialmente a
entrada de novas operadoras de telecomunicaces no mercado.

A segunda grande mudanca no sector das telecomunicagdes deve-se a uma mu-

danca de “paradigma” ou modelo de negocio nesta industria. Esta mudanca surge nos
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paises ocidentais no inicio do milénio, e é designada como convergéncia tecnoldgica. Esta
disposicao instituia uma convergéncia dos servigos prestados a partir de redes de cabo e
de cobre, aos quais eram adicionados modems nas extremidades das redes, permitindo
desta forma, a rede, o transporte de outro tipo de dados: video digital, voz e internet. Esta
situacdo que constituiu segundo Tidd (2001) uma inovacdo disruptiva, de certa forma gera
um novo mercado e cria um novo paradigma que altera o modelo de negdcio até entdo
vigente. Geralmente, os produtos ou servicos que resultam de uma inovacgéo disruptiva
sdo mais simples, mais conveniente e menos dispendiosos (Christensen e Raynor, 2003,
p. 177), e no caso da industria das telecomunicac@es verificam-se 0s mesmos resultados.
Este fendmeno pode ser também ser explicado pela teoria de Foster (1986), que cria um
modelo denominado por “Curva S”. Este modelo pretende demonstrar que tecnologias
introduzidas no mercado passam por um ciclo de vida. Observando-se nesta industria a
passagem de uma curva “S” (i.e.: de uma tecnologia que se estava a tornar obsoleta) para
outra curva “S” (i.e.: uma nova tecnologia que no inicio as organiza¢des desconheciam e
que posteriormente se torna padrdo da inddstria). Ou seja, numa fase inicial de comerci-
alizacdo da tecnologia, a evolugdo mostrar-se lenta, por razdes técnicas e a medida que
sdo resolvidas essas questdes, a taxa de progresso aumenta. Uma outra ideia que vai bas-
tante ao encontro com o sucedido no mercado das telecomunicacdes é a teoria de Schiling
(2008). Este aponta para o facto de que a geragdo de uma curva com a forma em “S”,
resultaria de uma lenta aceitacdo da tecnologia, sendo que esta no inicio seria receada
pelo mercado. E aumentava a aceitacdo quando a tecnologia passa a ser melhor entendida
e assim consumida pelo mercado. Com efeito, o mercado estando saturado, a taxa de
novas adesdes tende a diminuir. De facto, as operadoras estavam remitentes em integrar

esta nova tecnologia, pois iria alterar o modelo de negocio existente, existindo riscos
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associados a esse movimento. Somente apds a NOS Multimédia enveredar pelo caminho
do multiple play, empresa que tinha uma dimensao consideravel e podia rivalizar com a
operadora historica, é que a PT avancgou para a integracao da tecnologia. Assim, organi-
zacOes gque anteriormente se mantinham em mercados diferenciados (i.e.: televiséo, inter-
net e telecomunicacBes moveis e telecomunicacgdes fixas), tém agora um estimulo para
competir entre si. Em uns casos pertenciam, por exemplo, ao negécio da televisao (e.g.:
ZON Multimédia) e adaptaram-se ao modelo de negocio do multiple play. Em outras si-
tuacOes, por exemplo no negocio das comunicacGes maveis (e.g.: Vodafone Portugal), e
foram realizados os investimentos devidos para oferecer os restantes servi¢os do multiple
play.

Atualmente, a indUstria das telecomunicac6es € um sector bastante competitivo,
com o intuito de obter vantagens competitivas, a competicdo € realizada de diferentes
formas. O multiple play, uma inovacao que veem alterar todo o mercado, tornou-se uma
nova forma de competir. Uma vez que foi gerado um novo mercado, a defini¢do de novas
estratégias tornou-se importante e deste modo entender, com base na teoria resource ba-
sed view, quais as competéncias e recursos disponiveis pelas organizacfes para dar res-
posta a este segmento e de igual forma quais 0s recursos e competéncias que nédo tinha e
precisava de obter. Outra forma de competir foi a partir de fusdes e aquisicOes, esta es-
tratégia permitia: partilhar risco, ganhar escala, adquirir competéncias e recursos neces-
sarios e ndo possuidos (e.g.: ZON e OPTIMUS, Oi e Portugal Telecom).

Posteriormente ao surgimento da VVodafone no mercado e ao facto de esta ter
estimulado a diminuicdo do preco, os concorrentes, de modo a ndo cair no erro de com-
petirem com base no preco apostam na diferenciacdo. Assim, tentam inovar a partir: da

plataforma de disponibilizacdo do servico, da tecnologia oferecida e dos servigos e dos
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canais exclusivos. Além disso, uma outra forma de competir foi a partir de uma estratégia
de integracdo a montante na cadeia de valor (i.e.: a PT adquire a Plural Entertainment,
um dos maiores produtores de contetido em Portugal, e a NOS detém varios canais de
filmes TV Cine e possui 50% da SportTV). Desta forma, as operadoras tentam utilizar os
seus recursos exclusivos tornando-0s em vantagens para si mesmas e desvantagens para
a concorréncia. Por exemplo, no caso da PT, a sua rede e canais exclusivos (i.e.: a PT
cobra pelo acesso das operadoras a sua rede e por vezes abusivamente prejudica-as na
prestacdo do servico, além disso, excluiu da grelha da NOS o Porto canal, apds adquirir
0s seus direitos) e no caso da NOS, o seu conteido exclusivo de canais de cinema e de
conteddo desportivo (e.g.: a PT paga a ZON 34 milhGes euros, 40% do total das despesas

da PT em contetidos, somente para ter acesso ao canal SportTV e a filmes).

VII. Conclusdes, LimitacOes e Pesquisas Futuras

7.1. Principais conclusdes

Nenhum mercado tem uma mudanca significativa de forma imediata. Para enten-
der as mudancas que afetaram a industria das telecomunicacdes teve-se como pressuposto
que 0 modo como a estratégia surge, resultando de um modelo de acdes, ideias e limita-
cOes, apenas se torna percetivel retrospetivamente. Assim, a pesquisa qualitativa, como
ferramenta de trabalho, proporciona uma visdo ampla e complexa sobre a esta inddstria.

Assim sendo, as duas mudancas significativas na industria das telecomunicacGes,
a liberalizacdo do mercado a par de uma privatizacdo da operadora nacional, e a segunda
grande mudanca, a passagem de um modo de prestar os servigos de telecomunicacdes,

internet e televisdo, de forma tradicional, para um sistema de multiple play, obrigaram as
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empresas, num curto espaco de tempo, a adaptarem-se varias vezes a diferentes conjetu-
ras. Na primeira grande mudanca do sector, embora seja evidenciada a distin¢ao dos efei-
tos da liberalizacdo do mercado dos efeitos da privatizacéo, de forma empirica e a partir
da metodologia do estudo de caso torna-se dificil separar as duas conjeturas, uma vez que
€ mostrado um quadro Unico. No entanto, tanto na opcao de privatizar, com na de nédo
privatizar, ambas possuem vantagens e desvantagens, que num estudo qualitativo tornam-
se dificeis de medir. Existem posicGes que defendem tanto a privatizacdo como o contra-
rio, uma vez que existem beneficios e prejuizos em ambas as opcdes.

A segunda mudanca, pode ser percebida recorrendo ao exemplo de outras indus-
trias que passaram por um processo de utilizacdo de uma tecnologia para outra tecnologia
(e.g.: de VHS para DVD) e tentar generalizar sobe a al¢ada da teoria da curva “S”.

Em suma, ap6s as diversas reestruturacées que o mercado sofreu, destacaram-se
as trés empresas que integram atualmente o oligopolio das telecomunicacées a MEO, a
NOS e a Vodafone, isto por uma questéo de recursos e competéncias, por orientacdo para
a inovacdo, por melhor posicionamento e adaptacdo as mudancas ou por outra qualquer

razdo que fuja ao entendimento desta investigacao.

7.2. LimitagOes e Pesquisas Futuras

Este trabalho de investigacdo comtempla algumas limitacdes. Sendo o alvo de estudo a
industria das telecomunicacg0es, e estando esta em constante mutacgéo, quer através do tipo
de tecnologia de suporte (e.i.: cabo, fibra ética, 3G, 4G), quer através de novos produtos
(e.i.: quintuple play). Por esta razdo, é necessario ter em conta que a recolha de dados foi
realizada no final de 2015 e no inicio de 2016, sendo que o estudo somente avalia as

ofertas de servicos a data da recolha de dados. Por ultimo, pela natureza da ferramenta de
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analise utilizada, o case study, esta agrega limitacGes no que diz respeito a impossibili-
dade de generalizar os resultados para a populacdo em geral, ao facto dos investigadores
poderem influenciar o estudo de caso, além disso, pelo facto de constituir um estudo de
caso exploratorio qualitativo, pode acabar por ser inconclusivo, ndo permitindo objetivi-
dade na analise dos dados.

No que diz respeito a investigacdes futuras, seria interessante uma aplicacao de
estudos de caso em outros paises, de forma a perceber como outras organizacgdes proce-
deram perante as situacdes de liberalizacdo do mercado e de mudanca do paradigma,
como também investigar diferentes formas de competicdo utilizadas pelas operadoras,
como por exemplo producdo de contetdo pelas proprias operadoras, numa tentativa de
gerar conteudo ndo alcancavel pelas restantes operadoras, perceber se de facto ira consti-
tuir um novo paradigma de produtor/distribuidor de contetdos audiovisuais, ou se por
outro lado, a competicdo ird seguir pela via de um package cada vez mais completo a

medida das necessidades dos consumidores.
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Anexos

Anexo 1 - Tipo de inovacgéo e Vantagem Competitiva
Tabela 1 - Tipo de inovacédo e Vantagem Competitiva
Tipo de inovacdo Vantagem Competitiva
Disruptiva Reescreve as regras do jogo, criando uma nova proposta de valor.
Radical =Oferece um produto ou servi¢co novo ou Unico, precos premium.
Complexa A dificuldade de aprender acerca da tecnologia constitui altas bar-
reiras a entrada de novos concorrentes.

Incremental Movimento continuo do custo, fronteira da performance.

Fonte: Tabela adaptada de Tidd, J., Bessant, J., ¢ Pavitt, K (2001). Managing Innovation: Integrating

Technological, Market and Organizational Change. 2nd edition. Chichester: Wiley.
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Anexo 2 - Quotas de mercado por operadora e por segmento, em 2015

Tabela 2 — Quotas de mercado por operadora e por segmento, em 2015

Area de Negdcio MEO NOS VODAFONE
Telecomunicaces Moveis (12,8 Milhdes)  44,5% 20,3% 33,7%
Televiséo (3,5 Milhges) 40,7% 43,8% 10,2%
Telecomunicacdes Fixas (4,68 Milhdes) 50,1 % 32,8% 12,4%
Internet Banda Larga Movel (572 Mil) 46,8% 22,1% 30,9%
Internet Banda Larga Fixa (3 Milhdes) 44% 36,4% 14,8%
Multiple Play (3,25 Milhdes) 41,1% 39,4% 13,8%
Double Play (0,5 Milhges) 32,9% 40,7% 14,1%
Triple Play (1,35 Milhoes) 32,2% 37,5% 21,1%
Quadruple Play (0,15 Milhges) 8,6% 87,2% 4,2%

Fonte: Tabela elaborada pelo autor com base em dados de ANACOM (2016).
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Anexo 3 — Carta/Correio Eletrénico de Apresentacao

AO CUIDADO DE UM(A) RESPONSAVEL
DA EMPRESA,

24 de maio de 2016

Exmo.(a) Senhor(a),

Venho solicitar a sua cooperacdo em um projeto de investigagdo sobre a indUstria das
telecomunicacdes, realizado no @mbito do Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial no
Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa sob a Orientacao do

Professor Dr. Luis Mota de Castro, Professora Associado do ISEG/UL.

O principal objetivo desta investigacdo é caracterizar a inddstria das telecomunicacoes,
contextualizar as diferentes fases do sector Multiple Play e avaliar o impacto que 0 mesmo
exerceu sobre o desempenho das operadoras. O éxito desta investigacao esta diretamente
relacionado com a coopera¢do das empresas como a sua, através da partilha de informa-
cdo. Deste modo, venho solicitar uma reunido para que deste modo possa confirmar um
conjunto de informacdes e recolher outras tantas junto de vossas exceléncias. De forma a
agradecer pela participacdo ser-lhe-a4 enviado um relatério com as principais conclusdes
deste estudo. Atraves dos contactos contidos no rodapé deste correio eletrénico, estarei

disponivel para qualquer contacto.
Desde ja presto 0os meus sinceros agradecimentos pela vossa cooperacao.

Com os melhores cumprimentos,

André Goncalves Martins
(Investigador do Projeto)
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Anexo 4 — Estrutura da Entrevista

Identificacéo
Nome:
Outras informacdes relevantes:

Confirmacéo da informacéo do caso de estudo:
Este ponto é adaptado & empresa em causa e as questdes serdo acerca da informa-
cao disposta na andlise empirica, somente de forma a confirmar os dados e as
informacdes gerais contidas no caso de estudo.

Questdes de apoio na situacdo da conversa nao fluir, de modo a obter mais informa-
cao relevante:

1. Qual a posicdo defende relativamente ao sucedido no mercado no que diz res-
peito a liberalizacdo do mercado e a privatizacdo da Portugal Telecom?

2. Qual é a sua visao relativamente a convergéncia tecnolégica que o mercado
sofreu dando origem a uma mudanga de paradigma, surgindo o multiple play?

3. Qual a sua opinido acerca dos modos de competigéo entre as operadoras atu-

almente?

Pode-me descrever-me a estratégia de inovacao e 0s seus objetivos?

Quem mais promove a inovacao na organizagdo e como?

Quais sdo as capacidades de inovacao?

Como esté organizada a inovacdo? H& uma equipa/departamento ou é trans-

versal?

Pode descrever-me o processo de inovagao dentro da organizagao?

9. Consegue avaliar os resultados da inovagéo?

10. Como € que acha que a inovacao tem afetado a estratégia?

11. Julga que a inovacdo ja permitiu gerar algum tipo de vantagem competitiva?

12. Quiais sdo as condic¢des que acha que poderiam facilitar a inovacdo? (apoio da
administracdo, equipas mistas, parcerias com universidades, ...)

13. Existe mais alguma situacdo ou informacdo que acharia interessante partilhar?

N o ok

®©
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