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SBTVD-T: Sistema Brasileiro de Televisao Digital-Terrestre
SCM: Servico de Comunicacdo Mével

SET: Sociedade de Engenharia de Televisao

SMS: Short Message Service

STFC: Servico de Telefonia Fixa Comutada

SVA: Servigo de Valor Adicionado

TCP/IP: Transmission Control Protocol/Internet Protocol
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TIC: Tecnologias de Informag@o e Comunicacio
TMForum: TeleManagement Forum

TMN: Telecommunications Management Network
TVD: Televisao Digital

UHF: Ultra High Frequency ou Frequéncia Ultra Alta
UIT: Unido Internacional das Telecomunicagdes
VHF: Very High Frequency

VOD: Video-on-demand ou video sob demanda
VOIP: Servico de voz sobre protocolo de Internet
WCDMA: Wideband Code Division Multiple Access
Wi-Fi: Wireless Fidelity

WIMAX: Worldwide Interoperability for Microwave ou Interoperabilidade Mundial para Acesso
em Microondas

WWW: Word Wilde Web
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Luciana Cristina Lenhari

Esta tese busca analisar e entender como as empresas que prestam servigos de televisdo (aberta e
paga) e de telefonia (fixa e mével) no Brasil estdo utilizando os recursos por elas acumulados,
bem como adquirindo novos recursos, tendo em vista tornarem-se competitivas na exploragdao de
novos modelos de negdcio possibilitados pelo fendmeno em curso da convergéncia digital, com
foco na producao, distribui¢do e entrega de conteddo audiovisual de entretenimento (CAE). Esta
andlise tomou como base as contribui¢des do referencial teérico conhecido como a Visdo
Baseada em Recursos (RBV, na sigla em Inglés) a partir das definicdes de recursos,
competéncias essenciais e capacidades dindmicas de Barney, Prahalad e Hamel e Teece, Pisano e
Shuen, bem como seus desdobramentos com relagdo as estratégias das empresas. A andlise com
base na RBV foi complementada com a literatura sobre inovagdes em servicos de Gallouj e
outros, como um caminho para identificar recursos. Uma ampla pesquisa qualitativa realizada em
empresas representativas de TV: Globo, SBT, Band e Net Servicos e de telefonia: Oi, Telefonica,
TIM e Claro; somada ao referencial tedrico escolhido permitiu a elaboragdo de um modelo de
andlise (categorias de recursos) e a aplicacdo do mesmo a partir de um modelo de transferéncia
de recursos do periodo pré-convergéncia digital para a atual fase da convergéncia. Esses
elementos permitiram concluir que as estratégias dessas empresas nido sdo s6 de adaptacdo as
condic¢des desse novo mercado, mas uma estratégia que estd criando o que serd o mercado futuro
do servico de CAE. Um mercado em pleno processo de criagdo e desenvolvimento, o que
aumenta o grau de complexidade da andlise e tomada de decisdo por parte dos gestores das
empresas desses dois segmentos na identificagdo de oportunidades e ameacas nesse contexto.

Palavras-chave: convergéncia digital, televisdo, telefonia, conteido audiovisual de

entretenimento, visao baseada em recursos, servicos e inovacao.
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This thesis aims to analyse and understand how do service companies that offer free-on the air
and pay TV and telephony operators (fixed and mobile) are using their accumulated resources
and acquiring new ones in order to be competitive in the exploration of new business models. The
latter are becoming possible owing to the present phenomenon of the digital convergence,
focusing on the production, distribution and delivery of audiovisual content for entertainment
(ACE). This analysis was based on the theoretical contribution of the Resource Based View
(RBV), built by the concepts of resources, core competencies and dynamic capabilities from
Barney, Prahalad and Hamel, and Teece, Pisano and Shuen, as well as their developments related
with firms’ strategies. The RBV analysis was supplemented by theoretical approaches about
innovation in services from Gallouj and others as a way to identify resources. A broad qualitative
research led in important TV operators — Globo, SBT, Band and Net Servigos — and telephony
operators — Oi, Telefonica, TIM and Claro — as well as the theoretical approach chosen, have
allowed the development of a model of analysis (categories of resources) and its application. It
has started with the resources transfer framework of the pre-convergence period, until the present
stage. These elements helped to reach the conclusion that these firms’ strategies are not only
adaptative with respect to this new market, but they are paving the way for the future market of
ACE services. This is a market which is being created and developed, increasing the complexity
of analysis and decision making processes of their companies’ managers, when it refers to the
identification of opportunities and threats.

Key-words: digital convergence, television, telecommunication, audiovisual content for

entertainment, resources-based view, services, innovation.
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INTRODUCAO

“A convergéncia das midias é mais do que apenas uma mudanca tecnologica... ela altera a relacdo
entre tecnologias existentes, industrias, mercados, géneros e publicos... altera a logica pela qual a
industria mididtica opera e pela qual os consumidores processam a noticia e o entretenimento...
refere-se a um processo, ndo a um ponto final’’.

“Ndo haverd uma caixa preta que controlard o fluxo mididtico para dentro de nossas casas. Gragas
a proliferacdo de canais e portabilidade das novas tecnologias de informdtica e telecomunicacgaes,
estamos entrando numa era em que haverd midias em todos os lugares”.

“A convergéncia ndo é algo que vai acontecer um dia, quando tivermos banda larga suficiente ou
quando descobrirmos a configuragdo correta dos aparelhos. Prontos ou ndo, jd estamos vivendo
numa cultura da convergéncia” (Henry Jenkins, 2006).

Os negocios das empresas que prestam servigos de TeleComunicag()es1 no Brasil eram
historicamente distintos, concentrados e regulados e suas fronteiras de negécio sempre foram
claramente definidas. Nao obstante, a partir da década de 1990, uma onda de inovagdes
tecnoldgicas que permitem congregar, sobre uma mesma rede, servigos de telefonia movel e fixa,
de transmissdo de dados e video ddo margem a vdrias possibilidades de convergéncia entre esses
diferentes servicos, a exemplo da TV sobre IP, da TV no celular, da voz sobre IP, da integracao
fixo-movel etc.

Essas novas composi¢des nos servicos de TeleComunicagdes (TeleCom) vém ameagando
as fronteiras convencionais de negdcios e colocando para seus atores a necessidade de um ripido
(re) posicionamento estratégico — tanto do ponto de vista da revisdo do negdcio quanto do
desenvolvimento e aquisi¢cdo de competéncias para responder de forma efetiva a esse cendrio. As
decisdes tomadas agora poderdo definir a capacidade de uma empresa de TeleCom sobreviver ou
nao em seu mercado de origem, num novo mercado ou em varios mercados simultaneamente,
uma vez que os mercados das empresas que prestam servicos de TeleCom, diante da
convergéncia, estdo em processo de re-defini¢ao.

Pode-se jd observar uma crescente disputa em torno do negdcio tradicionalmente
dominado pelas empresas de radiodifusdo (nesta tese o tratamento de radiodifusdo restringe-se as

operacoes da TV aberta comercial), qual seja, a difusdo de conteido audiovisual de

! Nesta tese optou-se por utilizar o termo servicos de TeleComunicagdes ou TeleCom como uma maneira de designar os segmentos de televisdo,
telefonia e Internet. E importante notar que na maior parte da literatura o termo telecomunicagdes aparece como um sinénimo ou agregagio do
contexto ou negdcio das operadoras de telefonia. E esta tese, com base na agregacdo da CNAE do IBGE e para fins diddticos desta pesquisa,
utiliza o termo TeleCom como agregador dos servicos das empresas que prestam servigos de telefonia, de TV por assinatura, de radiodifusdo (TV
aberta comercial) e Internet. TeleCom € a jung@o dos segmentos de Telecomunicagdes + Meios de Comunicacdes Sociais + servigos de Internet.
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entretenimento (CAE), com a perspectiva da TV sobre IP, ou a entrada das operadoras de
telefonia no negdcio de TV por assinatura.

No atual cendrio da TV aberta brasileira, também se destaca o processo de introdugdo da
TV Digital, que desencadeard mudancas significativas para seus atores, tanto na producdo e
distribuicao de conteddo, quanto na possibilidade de oferta de “novos” servigcos em suas redes.
As empresas de servicos com plataforma na Internet também entraram na disputa, com o
lancamento de servigos gratuitos como o YouTube, Terra TV, TV UOL, WTN, dentre outros.

Recentemente, os servicos denominados como triple play — que correspondem a oferta
integrada de servigos de telefonia, TV por assinatura e acesso a Internet, comecaram a ser
oferecidos no Brasil pelas principais operadoras de telefonia, acirrando a concorréncia ndo apenas
entre empresas de um mesmo segmento, mas também entre os diferentes canais de transmissao de
voz, dados e video. Em grande medida, o impacto dessas mudancgas nas estruturas dos mercados
de TeleCom para os consumidores serd condicionado pela forma com que os 6rgaos reguladores
das telecomunicacdes € de defesa da concorréncia se posicionardo em relacdo a esses servicos. A
convergéncia digital coloca grandes desafios tanto para os seus gestores — no que diz respeito a
uma possivel redefini¢do de suas fronteiras de negdcios — quanto para os governos — que tém a
missdo de regulamentar as mudancas em curso, além de garantir que os consumidores continuem
usufruindo seus direitos em relacao a esses servigos.

Nesse contexto, esta tese busca contribuir para o entendimento de como o fendomeno da
convergéncia digital’ tem afetado as empresas que prestam servicos de televisio (aberta e
paga) e de telefonia (fixa e mével) no Brasil e de como tais empresas tém redefinido suas
estratégias de desenvolvimento, acumulagdo e aquisi¢do de recursos, tendo em vista a exploracao

do servico de producao, distribuicio e entrega de conteuido audiovisual de entretenimento.

Este ¢ um dos mercados de servigos mais disputados, entre aqueles que tem sido estimulados pela
convergéncia digital. O servico de CAE tem sido também objeto das principais disputas
regulatdrias recentes no setor de TeleCom no Brasil.

A pesquisa explora a concorréncia, a inter-relacdo e a sobreposi¢do entre os negdcios das
empresas de radiodifusdo (TV aberta comercial), das empresas de TV por assinatura e das

empresas de telefonia fixa e mével no Brasil, no que se refere a exploragao do servico de CAE.

2 Embora o fendmeno seja mais amplamente referido como convergéncia tecnolégica nesta tese a opgo foi utilizar o termo convergéncia digital,
uma vez que a digitalizacdo de conteddo foi e € o desenvolvimento tecnolégico que propicia a convergéncia nos servigos de TeleCom em CAE.
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Busca-se delinear e discutir as possiveis oportunidades e ameacas para as empresas desses
segmentos, a medida que desenvolvem estratégias para criar e adotar novos modelos de negécio3 .

Para explorar essas questdes, serdao tomadas como base as contribui¢des tedrico-
conceituais da visao baseada em recursos (resource-based view — RBV). Nessa abordagem
destaca-se a importancia de as empresas diversificarem e mobilizarem seus recursos (em especial
suas competéncias) a fim de conseguirem posicdes de lideranca em mercados instdveis e em
processo de desenvolvimento, como € o caso dos servicos de televisao e telefonia de base digital.
Com isso, pretende-se identificar e analisar as estratégias das empresas desses setores, em suas
dimensdes tecnoldgicas, mercadoldgicas e organizacionais, tendo em vista responder aos desafios
da convergéncia digital.

A literatura utilizada para entender essas transformacdes (Wernefelt, 1997; Teece, Pisano
e Shuen, 1997; Prahalad e Hamel, 1997; Barney, 2001), ajuda a entender em que medida o
conhecimento acumulado pelas empresas desses segmentos permite que elas diversifiquem seus
negdcios para dreas conexas. Complementarmente, a tese se vale da literatura sobre inovacao em
servicos (Sundbo e Gallouj, 1998; Gallouj e Weinstein, 1997; Gallouj, 2007; Jong e Vermeulen,
2003; Barry et al, 2006) com a finalidade de entender a relacao que essas empresas estabelecem
com os seus clientes para criar novos servicos e desenhar modelos de negdcio e, assim, identificar

0S recursos necessarios nesse contexto.

Objetivo e Problematizacao da Tese

O objetivo principal da tese € analisar e entender como as empresas que prestam servi¢os
de televisdo (aberta e paga) e os servigos de telefonia (fixa e mdvel) no Brasil tém utilizado os
recursos por elas acumulados, bem como t€ém adquirido novos recursos, tendo em vista tornarem-
se competitivas na exploragao de novos modelos de negdcios possibilitados pelo fendmeno da
convergéncia digital, com foco na produgdo, distribuicdo e entrega de conteido audiovisual de
entretenimento.

Na busca desse objetivo central, a tese também explora os seguintes objetivos especificos:
conhecer o fendmeno da convergéncia digital e suas implicacdes para os negdcios das empresas
que prestam servicos de TeleCom no Brasil; levantar e entender as principais questdes e

problemas regulatdrios colocados para essas empresas no cendrio da convergéncia digital (em

* A categoria modelo de negdcios é utilizada nesta tese no sentido a ela atribuida por Chesbrough (2007) e Quadros (2008). Em sintese, refere-se
ao posicionamento que uma empresa escolhe em termos de sua participagdo em uma cadeia de valor por ela liderada e que maximiza sua obtencdo
de valor a partir da exploragdo de um recurso por ela apropriado com exclusividade.
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especial as implicacdes do Projeto de Lei 29/2007 — a lei da convergéncia, atual Projeto de Lei da
Camara 116/2010), e entender as mudangas na cadeia de valor desses servi¢os, no contexto da
convergéncia, com énfase na emergéncia de novos modelos de negdcio.

Com a convergéncia digital, as empresas que prestam servigcos de telefonia fixa e mével

no Brasil vém demonstrando cada vez mais interesse no conteudo audiovisual de entretenimento,

servico tradicionalmente dominado e oferecido, primeiramente pela televisdo aberta gratuita e,

num segundo momento, também pelas empresas de TV por assinatura. Esse interesse das
empresas de telefonia se deve a oportunidade de a exploracdo desse servigo constituir-se em novo
modelo de negdcio e, portanto, em nova fonte de receita.

De seu lado, as empresas de TV aberta comercial comecam a diversificar os seus modelos
de negocios, oferecendo seus conteidos em diferentes formatos e em diferentes midias,
quebrando o padrdo da grade de programacao fixa, um modelo de sucesso na TV até entdo. Essas
inovacdes lhes permitem auferir novas fontes de receitas, a exemplo da cobranca de assinaturas
para acessos a alguns contetdos disponibilizados na Internet — tais como os capitulos de novelas
na integra — e da venda casada de espaco publicitdrio para TV e Internet.

Esses e novos modelos de negdcios que estdo surgindo deverdo se expandir como forma
de aproveitarem as novas oportunidades colocadas pela introducdo da TV Digita14 e também para
responderem as pressoes das operadoras de telefonia sobre o seu negdcio.

Com menos clientes novos assinando o servi¢o de telefonia fixa, bem como a provével
estagnacdo da base de assinantes do servi¢o de voz da telefonia mével — como vem acontecendo
em varios paises — essas empresas terdo que descobrir meios de convencer os usudrios existentes
(ou os novos) a despenderem maiores quantias para adquirir novos e diferentes servicos. Isso faz
com que a inovacdo e o investimento em novos servigos e novas tecnologias sejam ainda mais
importantes.

Apesar desse cendrio, as operadoras multinacionais de telefonia, em geral, mostram-se
muito satisfeitas com o resultado de suas operagdes no Brasil, com vistas ao fato de que aqui ha
um grande mercado consumidor e uma consideravel capacidade de expansdo (Lenhari e Quadros,
2007). Algumas dessas operadoras, a exemplo da Telmex e da Telefonica, t€ém no Brasil o seu

principal mercado fora de seus paises de origem. Até o momento, as operadoras de telefonia estao

* Dado o padrio de TV Digital adotado no Brasil, o Integrated Services Digital Broadcasting — Terrestrial (ISDB-T), os telespectadores com
aparelhos mais modernos ja contam com a op¢do de TV no celular daqueles contetddos produzidos no padrdo digital.
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entrando com mais for¢a no mercado de distribui¢do de conteddo. Entretanto, cabe destacar que
algumas delas comec¢am a produzir alguns contetidos de nicho para seus assinantes.

A entrada da Telefonica como uma competidora no mercado de TV por assinatura por
satélite ou Direct to Home (DTH), servico que hoje se chama Telefonica TV Digital, provocou
inimeros debates por parte das autoridades regulatérias no Brasil, a exemplo da Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes (Anatel) e do Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(CADE). Também desagradou os representantes da Associacdo Brasileira de TV por Assinatura
(ABTA) e dos radiodifusores da TV aberta comercial. Contudo, o que se observa é o avango
desse movimento, com a entrada de mais competidores, como a Embratel da Telmex e da
operadora nacional Oi.

No caso da telefonia mével, um dos segmentos mais agressivos na disponibilizacdo de
solucdes tecnoldgicas inovadoras para o consumidor, um importante acontecimento em curso € a
introducdo da rede de terceira geracdo ou 3G, tecnologia que permite a esses atores maiores
possibilidades de oferta de servicos no ambiente convergente (embora no caso de CAE seja a
rede da quarta geracdo ou 4G que permitird a expansao e solidificacao desses negdcios).

As operadoras de telefonia fixa e mével e de TV por assinatura vém anunciando e
realizando investimentos nas redes da nova geracdo com maior capacidade para oferecer servigos
multiplos, participando de movimentos de fusdes, aquisi¢des e parcerias, além de se envolverem
em ferrenhas disputas acerca das questdes regulatérias do setor.

Essas consideragdes nos remetem a outro questionamento, que também serd explorado
nesta tese: a assimetria econdmica — e de recursos € competéncias — existente entre as empresas
que prestam servicos de televisdo e telefonia no Brasil, com vistas ao servico de conteido
disputado no ambiente convergente. De um lado, temos grandes empresas multinacionais com
operacdes globais, a exemplo da Telefonica e da Telmex. Em 2008 o Grupo Telefonica auferiu
uma receita de 57,9 bilhdes de euros, sendo que s6 no Brasil a receita foi de 8,6 bilhdes de euros
(Relatério Anual da Telefonica, 2009). Além de estarem entre os maiores grupos globais de
TeleCom, essas empresas também estdo presentes em vdrios servicos simultaneamente: telefonia

fixa, telefonia mével, TV por assinatura e Internet.



Em contraste, as empresas que exploram a TV aberta comercial no Brasil, a exemplo da
Globo, SBT, Record, Band e RedeTV!°, pertencem a grupos nacionais que, apesar de sua tradicdo
como fornecedores de CAE, e de seus recursos e competéncias acumulados na prestagao desse
servico, contam com um aporte de capital e receita muito menores quando comparados aquelas
auferidas pelas empresas multinacionais do setor com atuacio no pais. De acordo com o portal
Teleco, em 2008, a Globo Comunicac¢do e Participagcdes — que inclui as emissoras de TV aberta,
os negdcios de Internet e sua participa¢do na TV por assinatura — auferiu uma receita bruta de R$
8,4 bilhdes’.

Por outro lado, essas empresas estdo sofrendo uma concorréncia sui generis das empresas
de servigos de Internet, que estido oferecendo parte daqueles mesmos contetidos cobrados pela TV
paga — notadamente as séries de maior audiéncia — gratuitamente aos usudrios (leia-se:
patrocinados pela venda de publicidade e assinaturas dos portais). A medida que esse negécio
ganha f6lego, e todos os indicadores corroboram isso, € provdavel que a divisdo do bolo
publicitario, principal fonte de receita da TV aberta, deverd se alterar e, portanto, poderd afetar
também esta ultima. A Internet ainda é um terreno novo, desconhecido, com muitas
possibilidades de novos negdcios e com sérias questdes regulatérias, a exemplo dos direitos de
propriedade.

Nas audiéncias publicas realizadas pelo CADE (2007)” uma das principais preocupagdes
apontada por esses diferentes atores € que a convergéncia tecnoldgica, caso nao seja
eficientemente regulada, poderd provocar um movimento de concentracdo no mercado, ao invés
de maior competicao.

As questdes que ficam até aqui sdo: até quando as operadoras de telefonia vao se restringir
apenas a distribuicao de conteido? Como essas decisdes podem afetar o negécio da TV aberta?
Como os 6rgaos reguladores vao se posicionar a respeito? Essa problematiza¢do apresentada de
maneira resumida ressalta as principais questdes acerca do debate que vem se desenhando no
ambito da convergéncia digital envolvendo os atores que serdo investigados e também algumas

preocupacdes que deverdo ser respondidas nesta pesquisa.

° Dentre as préprias empresas de radiodifusio nacional também se observa uma grande assimetria entre o poder de investimento das diferentes
redes e também na sua audiéncia. A Globo € um dos poucos casos no mundo a ter mais de 50% da audiéncia em média num pais.

¢ «“Resultados da Globo em 2008, na secdo Radio e TV do portal Teleco, Sao Paulo, 25/03/2009 (http://www.teleco.com.br/TV_redes.asp).
Acesso em 31/03/2009.

" Em 2007 o CADE realizou virias audiéncias ptiblicas sob o tema “A Convergéncia Tecnoldgica e seus Impactos Concorrenciais”. Essas
audiéncias contaram com a presenga de varios empresdrios e dirigentes das empresas dos segmentos estudados nesta tese, com especialistas de
universidades e representantes da Comissdo Econdmica para a América Latina e Caribe (CEPAL), da Anatel e da Agéncia Nacional do Cinema
(Ancine). Essas audiéncias foram gravadas e disponibilizadas ao ptiblico no portal do CADE (www.cade.gov.br).

6



Nesse contexto, sob a otica da RBV, uma hipétese a ser investigada ¢ a de que a
estratégia dessas empresas ndo € s6 de adaptacdo as condigdes desse novo mercado, mas uma
estratégia que visa criar o mercado futuro de servigos de CAE. O mercado do servi¢o de CAE, no
contexto convergente, estaria em pleno processo de criagdo, em processo de desenvolvimento, o
que aumenta o grau de complexidade da andlise e tomada de decisdo. A TV é uma midia com
linguagem prépria, uma linguagem que estd diretamente em ameaga, uma vez que as novas
midias t€m e terdo linguagens novas. O que esta tese procura discutir e investigar é se € como o
entretenimento nessas novas midias, nessas midias alternativas ao que € a televisdo tradicional,
ainda estd em processo de construcao.

Pode-se questionar se, a0 mesmo tempo em que os gestores dessas empresas estdo
buscando uma estratégia para identificar e explorar as oportunidades e ameacas desse ambiente,
eles também estariam fazendo tais oportunidades acontecerem. Essa é uma abordagem de
estratégia empresarial que parece alinhada com a abordagem schumpeteriana de concorréncia, na
qual sdo os atores (ou o empresario inovador, nas palavras do autor) que mudam as estruturas,
que fazem avancar a conformacao do mercado, em funcdo das suas estratégias (Possas, 2002).

O que poderia estar em jogo € um negoécio que estd nascendo e que coloca em xeque
varios desses segmentos, uma vez que as fronteiras dos negdcios de origem dessas empresas
estdo se desfazendo. Se, por um lado, hd novas oportunidades de negécio e de mercado para o
servico de CAE, por outro ha todo um modelo de negécio ameagado — o modelo de negdcio da
TV aberta comercial. Esse modelo € baseado em receita publicitdria, uma receita que estaria em
disputa devido a emergéncia de novas oportunidades de negdcio que se abrem. A forma como os
novos servigos de CAE serdo utilizados e/ou reinventados, poderia significar a sobrevivéncia (ou
nao) do modelo tradicional as novas m