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RESUMO

MERABET, Daniel. Orientacdo para o mercado e paasiacial: estudo de caso em empresa ex-
estatal do setor de telecomunicacdes. Rio de #ar2€l07. Dissertacdo (Mestrado Executivo em
Gestdo Empresarial) — Escola Brasileira de Admigsto Publica e de Empresas — Fundacgéao

Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 2007.

O conceito de orientacdo para o mercado (OPM) surgiinicio dos anos 1990 como um dos
principais desenvolvimentos na area de marketing.fiNal desta década o conceito ganha
destaque também na area de estratégia. No endéanseguir 0s pressupostos de universalizacao
e do positivismo estatistico este conceito parecdimitado para um tipo de organizacdo que
ainda recebe pouca atencdo dos pesquisadores: @gsas ex-estatais. A origem dessas
empresas esta vinculada aos processos de privijzqge no Brasil ocorreram ao longo dos
anos 1990. A partir de uma abordagem interdis@pliasta dissertacdo reconhece os principais
debates das areas de marketing e de estratégém @onta para dimensdes negligenciadas que
podem contribuir para o entendimento do conceit®@&® de uma maneira mais ampla. Com
esse objetivo, busca-se o alinhamento do conceit®®EM com as concepgdes de estratégia
como prética social para a conducdo de estudo sie em empresa ex-estatal do setor de
telecomunicactes. O carater exploratério do estegela algumas questbes importantes que
podem contribuir para o desenvolvimento de pesguisairas sobre o conceito de OPM tais
como: a influéncia do Estado sobre os mercadogngel/imento de cultura de mercado em

empresas ex-estatais e a existéncia de difereoespcoes de mercado.



ABSTRACT

The concept of market orientation appeared in gggriming of the year 1990 as one of the main
marketing developments, getting prominence, ateth@ of the decade, in the strategy area as
well. However due to universalization presupposgi@nd due to the statistical positivism, this
concept seems to be limited for an organizatiore tifat still receives from researchers' little
attention: nationalized companies. These compapiggin is linked to the privatization
processes, which happened throughout the years1£@® in Brazil. Using an interdisciplinary
approach, this thesis recognizes the main marketmpstrategy debates; however it points for
neglectful dimensions in both areas, necessary foroader OPM concept understanding. With
the objective of a broader understanding of the O&cept, this thesis searches for the
alignment of the OPM concept with the strategyasas practice conceptions as a framework for
the conduction of a case study on nationalized emi@s belonging to the telecommunication
sectors. The exploratory character of the studyeaksvimportant subjects that can help the
development of the OPM concept in a broader wayfdture researches as: the government
influence over markets, market culture developmanhationalized companies and different

market concepts existence.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizag&o e Relevancia do Problema

Atualmente descreve-se o0 cenario competitivo emagueEmpresas atuam como instavel e
complexo em decorréncia do avanco da globalizaggssa representacdo de ambiente
“turbulento” (EISENHARDT, 1989) demanda das empsesprincipalmente as que sao
orientadas para o mercado, constantes redefinigbegjustes em suas estratégias para obter
vantagem competitiva ou garantir sua sobrevivér@sgamodelos mais difundidos e legitimados
pela academia pressupdem a compreensdo do fun@oat@mrdesse mercado competitivo de
forma objetiva. Nesse sentido o mercado é repraderdomo ambiente externo que determina o
posicionamento e a forma de adaptacédo das orgéezac

Neste contexto, e baseando-se na literatura predotemente norte-americana sobre
estratégia e marketing, as empresas orientam duadades de acordo com a andlise do
mercado, sem considerar 0s processos socio-psliitustoricos que constituem o contexto e as
organizacoes.

As abordagens classicas da area de estratégia ERRIO86; ver WHITTINGTON,
2002) suportam a visdo ortodoxa em que a estra¢égecebida como um conjunto de técnicas
para gerenciar empresas complexas em ambienteseiotts, de forma que as forcas de mercado
possam ser controladas através de mecanismos dejgoiento. Assim, busca-se passar a
imagem para os membros da organizacdo e paraedadei de como a organizacdo é racional
em seus processos de decisdo e tem controle sols@u qoroprio destino (KNIGHTS e
MORGAN, 1991).

As abordagens processuais desafiam essa posig@imxatquestionando até que ponto a
estratégia € um processo racional. Ao enfatizaremeegsos de formacdo de estratégia e o
conceito de racionalidade limitada defendem o afashto das prescricbes sobre estratégia das
abordagens classicas. Nesse sentido, os processatt@cos sdo socialmente construidos e
envolvem processos politicos e de negociacdo (WHNGTON, 2002). Porém, a abordagem
processual ndo explora as suposi¢cdes gerenciaiaraire questdes de poder somente pela
perspectiva intra-organizacional (LEVY, ALVESSONWLLMOTT, 2003).
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Segundo a area de marketing o mercado ficou tdmlamto de forma que nenhum
mecanismo de planejamento ou andlise poderia sgenmentado para ajustar o relacionamento
entre a empresa e 0 mercado. Para a literaturandatei que é produzida nos EUA, a restricao
das forcas de mercado sobre o tempo de reacagtagdia das organizacdes sé seria superada
por meio da adocao do conceito de orientacdo parercado (KHOLI e JAWORSKI, 1990;
NARVER e SLATER, 1990). No entanto a crenca detqdes séo afetados da mesma forma por
forcas que estdo fora do controle das organizagépesenta as grandes empresas como
entidades com pouco poder politico e econémica tsma dificil o reconhecimento de que
grandes empresas tém poder para construir e legitianceitos e instituicdes e também moldar e
influenciar o mercado (FARIA e GUEDES, 2005).

No Brasil, académicos da area de estudos orgaoimsicomecam a questionar o uso da
literatura dominante norte-americana e apontar ipeiss implicagbes em contextos socio-
econdmicos peculiares de paises periféricos. Egsesguisadores buscam contribuir para o
desenvolvimento académico na area sob uma penspeguiticular, e para a compreenséo de
suas dimensdes praticas, reduzindo a distancia esadémicos e praticantes (BERTERO e
KEINERT, 1994; BERTERO et al.,, 1999; RODRIGUES e RFNERI, 2001; VERGARA e
PINTO, 2001; MOTTA et al., 2001; DAVEL e ALCADIPANROO3).

Embora este movimento tenha ganhado forca em uesaelpecifica da administracao,
pesquisadores brasileiros atuantes em outras émasn promover esforco para reduzir as
influéncias da literatura dominante e seus resgesinstrumentos de representacao da realidade,
pois do contrario estariam se afastando de seuiprépntexto, problemas e especificidades.
Bertero e Keinert (1994, p.89) advertem que “an@igdo da universalidade é aceita em
geociéncias, exatas e bioldgicas. Mas quando chegamciéncias humanas e sociais levanta-se
a questdo do relativismo cultural e temporal’. Antemplacdo das caracteristicas sociais,
politicas, econdmicas e culturais locais em seofefos visa a aproximacdo da realidade dos
praticantes e das implicacOes de suas atividadssaradade.

As areas de marketing e de estratégia tém sidondolas pela énfase em modelos
normativos. Esses modelos descrevem o processormelfcdo de estratégia como atividades
formais relacionadas ao estabelecimento de met@sforamento do ambiente externo, procura
e avaliacdo de acOes alternativas (HUTT et al.8198influéncia do positivismo estatistico e da

perspectiva funcionalista impede o reconhecimeatquestdes de politica, de poder e de préaticas
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discursivas em contextos sociais particulares (DAVEe ALCADIPANI, 2003;
WHITTINGTON, 2004; VIEIRA e CALDAS, 2006).

Devido ao avanc¢o da globalizacdo econdmica, asdets de poder entre mercado de
consumidores e empresas tornam-se cada vez maigagss e conflituosas no Brasil, o que
coloca em questdo a efetividade da fungéo de nmiagkeessas empresas (FARIA, 2006b). De
certa forma isso coincide com a emergéncia do debabre a reforma do Estado e o
desenvolvimento da administracé@o publica gerencial.

Nesse contexto, a administracdo publica gerendiailmbém denominada nova
administracdo publica, surge como projeto politgara o gerenciamento do Estado, que
seguindo as recomendacfes previstas no Plano Diesto suas atividades divididas em dois
tipos: a) as atividades exclusivas do Estado (kgii®, regulacao, fiscalizacao entre outras); b) as
atividades néo exclusivas do Estado (servigos dderacompetitivo e as atividades auxiliares e
de apoio) (PAULA, 2005).

O processo de privatizagdo do setor de telecorag®és no Brasil resulta em parte desta
nova forma de organizagcdo administrativa do Es@mtloque empresas ex-estatais, dada sua
natureza hibrida (PERRY e RAINEY, 1988), incorporgnaticas de mercado para atender
cidadaos-clientes, e cujo relacionamento € momtopor um orgao regulador.

As organizacdes que operam segundo as praticasoreddas ao conceito de orientacdo
para o mercado (OPM) encontram-se imersas em uce$s0 de negociacao entre as varias areas
funcionais da organizagdo e entre organizacdesndemesmo setor, envolvendo diferentes
concepcbes de OPM, onde a que prevalecer podeniledera posicao estratégica da empresa,
sob um discurso de legitimidade. A bagagem culeisalas respectivas praticas em empresas ex-
estatais quando organiza¢fes publicas podem géeegrdes orientacbes para o mercado e, por
conseguinte, dificuldade de estabelecer uma ogéatpredominante.

Na literatura dominante, a funcdo de marketing rdautpara o processo de formulacéo
da estratégia organizacional através da identdicap melhor posicionamento que maximizara o
desempenho da organizacdo em longo prazo, proparco O suporte e meios para sua
obtencdo (CHURCHILL e PETER, 2000).

As questbes de desenvolvimento e defesa de esashrasegicas por meio de condutas

politicas, formacéo de coalizdes internas, recgbamsa atencdo dos pesquisadores da area, bem
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como a propria funcdo de marketing em empresastadas para o mercado, pois dificilmente
partem de uma abordagem interdisciplinar devidmadg influéncia das pesquisas positivistas.

Esta dissertacdo busca por meio de uma abordadgerdigtiplinar explicar como e por
gue existem diferentes concepcdes de orientac@goarercado em empresas ex-estatais. Mais
especificamente, a compreensdo dos processosrdacfio de estratégia permite entender como
gerentes de marketing “criam sentitsobre o mercado de telecomunicacées.

Pode-se dizer que tanto abordagens criticas na é@eeaadministracdo, mais
especificamente na area de marketing, quanto EEsgaMm empresas ex-estatais possuem vasto
potencial a ser explorado apesar de ndo recebeggidadatencdo no Brasil. Nesse sentido, a
realizacdo de pesquisas interdisciplinares nepsedi organizacdo pode ajudar a revelar novas
possibilidades para o desenvolvimento do conce&itOEM.

A implementacdo do conceito de orientacdo para iwade em empresas ex-estatais e
probleméatica devido a dois fatores: (a) a pluraéde orientacdes, o que reflete as dimensdes de
cultura de empresa publica e privada; (b) a natutgbrida das empresas ex-estatais gera
diferentes concepg¢des de orientacdo para o messadam setor da economia que é regulado e

fiscalizado por 6rgéaos publicos.

1.2. Pergunta de pesquisa

Como e por que diferentes concepcoes de orienfza@o mercado sdo construidas em

empresas ex-estatais?
1.3. Objetivo Geral
Desenvolver um estudo para explorar como e porgguentes de marketing percebem e

constroem sentido sobre os processos de formacaet@gégias de orientagdo para o mercado

em empresas ex-estatais.

! Expresséo escolhida pelo autor que correspondedaciio deSensemakingver GIOIA e CHITTIPPEDI, 1991;
WEICK, 1995).
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1.4. Objetivos Especificos

Para atender aos principais questionamentos (grgam esta dissertacao busca-se:

« Compreender como 0 contexto das empresas ex-estd#taencia as concepcoes
de OPM;

» Identificar diferentes concepcdes de OPM,;

* Entender como sao formadas as concepcdes de OPM,;

» Descrever as concepcbes de mercado dos principaiesaenvolvidos nos
processos de formacao de estratégias de OPM enessrgx-estatal;

* |dentificar o papel do departamento de marketingonganizacdo sob uma
perspectiva estratégica.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Marketing e orientacdo para o mercado (OPM)

A primeira secdo deste capitulo tem cooigetivo resgatar importantes discussfes a
partir de breve histérico sobre a area de markefisgas discussdes podem ajudar a entender o
gue € marketing e mercado para empresas ex-estatais

Especial atencao é direcionada aos debates samreceito de marketing. Alguns autores
(KOTLER e LEVY, 1969; KOTLER, 1979) propdem a apliéo do conceito de marketing a
outros tipos de organizacdo, fundamentando-se wadadpem gerencial desenvolvida para
atender as grandes empresas. Por basear-se emppstes da economia neoclassica esta
concepcdo dominante de marketing é limitada por e@demplar a dimensédo politica dos
mercados, que além de possuir importancia estcat@gira as proprias empresas em virtude das
novas configuracbes de mercado que emergiram @o lda década de 1980, € necessaria para
compreensdo dos outros tipos de organizagao.

Esta dissertacdo alia-se aos autores (ARDNT, 19989; 1981; 1983; HUTT et al.,
1986) que, a partir de uma perspectiva mais pldefendem o didlogo com outras disciplinas
como sociologia e ciéncia politica para o desennmuto do conceito de marketing, antes de
expandi-lo a outras organizacdes da sociedadeivBimsente este didlogo poderd contemplar
ndo s6 a dimensao politica dos mercados como asigretades das empresas ex-estatais e suas
respectivas influéncias sobre a aplicagdo do ctimdei OPM.

Também vale ressaltar que ao longo da década d& d9uncdo de marketing perdeu
importancia nas grandes empresas. Em parte istoeodevido as restricbes do paradigma
gerencial de marketing, as dimensfes taticas eaciperis e a consolidacdo do planejamento
estratégico (DAY e WENSLEY, 1983). Para essa dias&o o reconhecimento dos debates que
sugerem perspectiva mais ampla sobre o conceitmat&eting e a aproximacdo da area de
marketing com outras areas de conhecimento comaté&gih e estudos organizacionais podem
contribuir para que profissionais de marketing agmg seustatus estratégico nas grandes

empresas.
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A segunda secao procura mostrar como a emergénaanceito de OPM contribui para
supressao dos debates discutidos na secdo antemstituindo grande obstaculo para o
desenvolvimento da disciplina de marketing (FAR2B06Db).

Argumenta-se que o conceito de OPM esta assoaiagontecimentos histéricos como o
fim da Guerra Fria, aos discursos de globalizac&m® pressupostos universais da ciéncia
positivista, fatores que em parte fazem o concganhar forga e surgir como principal
desenvolvimento tedrico na area de marketing. @istertacdo ressalta ainda que a expanséao do
conceito de OPM construido e testado em paisesvd#giglos torna-se problematico em paises
emergentes. As peculiaridades institucionais désepaemergentes e as respectivas influéncias
sobre a estrutura de seus mercados ndo séo coatlampela maioria das pesquisas sobre OPM,
ainda que, influenciadas pelo positivismo estatisixistam pesquisas que assegurem a validade
do conceito de OPM e seus correspondentes bersefiegses contextos (ELLIS, 2005). De fato
o conceito de OPM néo é claro sobre o0 que € memawchopara as empresas sediadas nos paises
desenvolvidos nem para as empresas sediadas ses paiergentes, sustentando a idéia de que
este se tornou demasiadamente “turbulento” parastedado. Segundo a literatura dominante o
contexto ndo exerce influéncia sobre a (cor)relguésitiva estabelecida entre o conceito de
OPM e desempenho superior.

2.1.1. Andlise histérica sobre o desenvolvimento dsciplina

A concepcdo dominante de marketing pode ser ene paxplicada pelos efeitos
decorrentes da mudanca de paradigma ocorrida macatee as décadas de 1950 e 1980. Ao
contrario das décadas anteriores a 1950, o nowdigana de marketing é caracterizado por
prezar a resolucao de problemas gerenciais enmaetido de consideracdes sociais, econémicas e
politicas sobre atividades de marketing na soced@uiriosamente até a década de 1950 a
maioria dos artigos publicados no influedtairnal of Marketingque era composta por praticos
(KEITH, 1960) de vérios segmentos da sociedadesdodo gradativamente substituida com
emergéncia de académicos treinados nos departasrdmtoatematica das principais escolas dos
EUA para atuarem na area de marketing (WILKIE e NREQ2003).

A mudanca do perfil da autoria dos artigos I refletia necessidade da area de

marketing em buscastatus cientifico e desenvolver ferramentas gerenciai® @dender as
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demandas de mercado, nesta época caracterizaddepetmsumo em massa e plena expansao da
economia:

“A new mainstream was formed during this time, anstaeam that was (1) steeped in
science as the basis for marketing thought devetmprand (2) devoted to viewing the
field from the perspective of marketing managersoider to help them undertake
successful marketing programs” (WILKIE e MOORE, 30pag. 124)

A década de 1960 consubstanciou a abordagem garelecmarketing. Esta abordagem
adota a perspectiva do gerente de marketing delgsammpresas, o que justifica a énfase em
dimensdes de analise microecondmica e, por comgeguia determinacdo do mix de marketing
otimo para atender clientes (LEVITT, 1960).

Os debates sobre o escopo e natureza da &rea réetinth ganharam importancia
atingindo seu cume no final da década de 1960 (HUNTG6). Kotler e Levy (1969) defendem a
ampliacdo do conceito de marketing argumentandoegtee serve ndo somente as organizacées
privadas, mas também a outros tipos de organizaigétyindo organizacdes publicas e
organizagdes pertencentes ao terceiro setor (KOTLEHR9). Para os autores todas essas
organizacdes desempenham funcdes semelhantessadaséanpenhadas por empresas privadas.
Sendo assim, todas as ferramentas e conceitaadbtl por empresas privadas tém contrapartida

nos diversos tipos de organizacao existentes nedsme. Eles concluem:

“The choice facing those who manage nonbusinesanagtions is not whether to
market or not to market, for no organization caaidwmarketing. The choice is whether
to do it well or poorly, and on this necessity ttese for organization marketing is
basically founded” (KOTLER e LEVY, 1969, pag. 15).

No entanto, antes de expandir o conceito de magket organizacbes de natureza e
contextos distintos, como no caso das empresastatais, a area deve incluir dimensdes que
foram marginalizadas com a emergéncia do paradggrencial. De outra forma, existem poucas
possibilidades de que a disciplina de marketingsiganconquistar e defender esses territorios
(ARNDT, 1978).

O esforco da disciplina em alcangaatuscientifico levou a aproximacdo das ciéncias
guantitativas e comportamentais para explicar dadcsistematica as transacdes de “mercado”.
Correspondentemente, o estabelecimento da concejagéimante de marketing com base em

pressupostos da economia neoclassica se restringnatar de forma limitada e imediata
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problemas gerenciais enfrentados pelos praticdARBIDT, 1978; WILKIE e MOORE, 2003).
Esta concepcdo de marketing abrangera somente l&gag que envolvam necessidades
econdmicas da sociedade, nédo incluindo outras forde transagbes entre empresas, entre
empresas e consumidores e entre instituicdes deneéxado. Argumentar que este tipo de
“marketing” € suficiente para lidar com a realidatietoda e qualquer organizacdo em todo e
gualquer tipo de contexto significa compartilharaumisdo reducionista ndo s6 da organizacdo,
mas também da sociedade, além de rejeitar a inmpdatéla critica e do pluralismo (ARNDT,
1978; HUTT et al., 1986).

SegundoArndt (1983) o paradigma gerencial de marketing eém desafiado porque
pesquisadores corriam o risco de serem ignoradae derem suas pesquisas qualificadas como
“ndo-cientificas”. Ainda assim, naquele periodo uaky autores apresentavam modelos
fundamentados na area de economia politica. Esg@®8 ndo propunham uma ruptura, mas sim
uma concepc¢ado mais abrangente sobre o conceitoadeeting (ARNDT, 1978; 1981; 1983;
HUTT et al., 1986).

A ampla discussdo sobre a abrangéncia do conceitoatketing que ocorreu entre as
décadas de 1960 e 1980 indica, portanto, faltaodeenso entre os pesquisadores a respeito de
dois pontos fundamentais: (a) a expansao do condeitnarketing a outros tipos de organizacao,
e (b) as dimensdes sociais de marketing ndo cotddag pela abordagem gerencial (HUNT,
1976).

Vale ressaltar que essas discussfes sobre o twodeemarketing tém grande influéncia
sobre as pesquisas geradas nas décadas posteri@alsre o desenvolvimento tedrico da
disciplina, que segue ainda sem definicdo condeitaea. A falta de consenso gerou diferentes
perspectivas sobre o que é marketing e as corrdeptes representacdes de mercado.

As diferentes perspectivas sobre marketing naddéce 1970 apontavam para duas
direcbes: de um lado, o desenvolvimento de pesgjgisa propunham a concepgao restrita e de
outro, o desenvolvimento de pesquisas que propurniraa concepcdo mais ampla sobre o
escopo do conceito de marketing.

As pesquisas de marketing que propunham a conuefsrita caracterizam-se por
enfatizar as dimensfes lucro/micro/normativa. A efisio de lucro abrange o estudo e as
atividades de organizacfes e entidades que enob@iwos declarados incluem a realizagcéo de

lucro. A dimensdo microecondmica refere-se as datdes de marketing que pautam o
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relacionamento entre empresas e consumidores. Angéo normativa de marketing adota a
perspectiva prescritiva sobre como a pratica deketiag deve ser exercida por organizacdes e
individuos (HUNT, 1976).

O contexto historico favorecia esta concepcao deketing. Durante os anos que se
seguiram a Segunda Guerra Mundial, académicos etedtitais foram influenciados pelas
ideologias do capitalismo e do comunismo e suggeotivas abordagens sobre a organizacao da
economia (FARIA e WENSLEY, 2005). Enquanto que piteéismo incentiva a concorréncia em
mercados livres, o comunismo fundamenta-se no @ententral e auséncia de concorréncia.
Isso ajuda a explicar o surgimento do modelo doménae concorréncia pés-década de 1950
formulado nos EUA e que deu origem ao paradigmangél de marketing (WILKIE e
MOORE, 2003; LEVITT, 1960) e a reduzida atencdo mescados “livres” sujeitos a niveis
variados de regulamentacdo ainda, que esses mercadgtituissem a maioria inclusive na
Europa (BAKER, 2005). O carater etnocéntrico daidisma ndo permite o reconhecimento de
gue diferentes contextos podem gerar influéncibsesoratica de marketing e sua conceituacao.

No entanto, as pesquisas que propunham uma cd@wepas ampla sobre o conceito de
marketing argumentavam que o foco excessivameatéctéou operacional de pesquisadores e
praticantes de marketing desconsiderava fatoresrtanes tais como: ambiente politico, legal,
cultural, social, os recursos e objetivos da engprEssas questdes eram tidas como essenciais
para que a disciplina de marketing alcancatastisde ciéncia e reconhecimento por outras areas
do conhecimento (HUNT, 1976).

Considerando as transacfes que ocorrem no “n@rcacho objeto de estudo da area de
marketing estas concepc¢des estdo relacionadasaeldantes: (a) marrow thesis of marketing,
gue restringe objeto de estudo de marketing asdcées de mercado e que estd em consonancia
com as concepcdes mais restritas de marketingrgorvinculada aos pressupostos da economia
neoclassica; e (b) ldberalizedthesisof marketingque propde a inclusdo de todas as transacdes
gue abrangem dimensdes de mercado e nao-mercadimnaimio de marketing e estd em
consonancia com as concepg¢fes mais amplas, viasugaxd pressupostos da economia politica.
Como o escopo da area de marketing € extremameni®,a0 predominio da perspectiva mais
restrita as dimensodes lucro/micro/normativa, impageetensa busca pela area de marketing de

alcancasstatusde ciéncia e legitimidade académica (HUNT, 1976).



-19-

No entanto, se a década de 1960 foi marcada pelwdg periodo de influéncia da
disciplina de marketing, até entdo aceita comonessepara o progresso lucrativo em mercados
de consumo em massa e em plena expansao, nas sléegdiates a posicdo de marketing nas
grandes empresas foi erodida devido a ascens&éaasas de planejamento estratégico. O fato
de que a literatura de estratégia tenha tomadoestaolo conceitos feameworksdesenvolvidos
pela area de marketing nos anos 1950 e 1960 nificieste para explicar ou justificar por que a
literatura de marketing nos anos 1980 nao fez maaheontribuicdo ao pensamento estratégico
(DAY e WENSLEY, 1983; BIGADDIKE, 1981).

A ascensédo das técnicas de planejamento est@tddo foi a Unica causa responsavel
pela perda de importancia da funcdo de marketisggrendes empresas. A funcdo de marketing
foi transformada com a emergéncia de mercados “sticados” (ARNDT, 1978) em que a
competicdo foi substituida por acordos de cooperatiseados no longo prazo.
Consequentemente a énfase da estratégia residiartatecimento da posicdo competitiva e
preservacdo de recursos escassos enquanto quetintgriean virtude dos pressupostos do
paradigma dominante, assume funcdo tatica ou dpeedcdedicando-se a marca, ao
relacionamento produto-mercado e ao mix de manetido oferecendo base para vantagem
competitiva em longo prazo e perdendo seu focatégfico (DAY e WENSLEY, 1983; HUNT,
1994).

Ainda na década de 1970 o conceito de marketingeca a ser visto com grande
ceticismo pela alta hierarquia das grandes empeesasdida que questdes de marketing foram
incorporadas pela estratégia corporativa atravgdatejamento estratégico. O enfraquecimento
do departamento de marketing nas grandes empresds ger explicado em parte, pela
concentracdo demasiada dos pesquisadores de mgr&etiquestdes “micro” de natureza tatica
e operacional e ndo sobre reais questdes estaedWEBSTER, 1981; WALKER e
RUEKERT, 1987).

A estrutura dos mercados mundiais se torna cadaaées complexa a partir da década de
1970, principalmente devido ao aumento expressivaamércio internacional. O paradigma
gerencial de marketing tornava-se demasiadamanitadio para lidar com essas questbes de
importancia “estratégica” para as empresas. Atago gerencial que prevalecia na década de
1970, e que dominava a estratégia corporativéhasaada em controles financeiros das unidades

de negdcio, voltando-se para resultados de cudpopristo deixava as empresas em posSi¢ao
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delicada diante das condi¢cdes de mercado, camadas na década de 1980 pela lenta expanséo
e pelo acirramento da competicdo (WEBSTER, 1981).

Aliados ao ceticismo da alta hierarquia estéo tessde implementacédo do conceito de
marketing ainda nao resolvidas que contribuem gaeaeste seja considerado mais artigo de fé
do que ciéncia (WEBSTER, 1981; BROWNLIE e SAREN91,9HARRIS, 1996b). O rigor
metodoldgico das pesquisas de marketing fundamemtadpremissas positivistas busca atender
a certo tipo de “cientificismo” e impede o reconh@nto de outros tipos de pesquisa e
perspectivas plurais importantes para o0 esclaretonelessas questdes de relevancia
(WILLMOTT, 1999).

Com o acirramento da competicdo e a lenta expats&sonomia na década de 1980, as
empresas tém como preocupacao a busca de opodesigara crescer ou preservar sua posicao
no mercado. Ao mesmo tempo avancgos tecnologicesegidamentacdo de mercados, pressdes
por produtividade, aumento da énfase sobre a qadidlos produtos e servicos dentre outros
fatores, apresentavam novos desafios e oporturidpdea as grandes empresas (DAY e
WENSLEY, 1983). Nesse contexto as estruturas deaderadquirem novas configuragcdes. Em
grande extensdo as transacfes que ocorrem nos doerdambém sdo pautadas por
relacionamentos, acordos de longo prazo entre magies. Isto contraria dentre outros
pressupostos da economia neoclassica, a idéiavde® ‘toncorréncia. A competicdo no mercado
estava em processo de ser domesticada, reguladtriagida pelas grandes empresas (ARNDT,
1979).

Nesta década, a estratégia corporativa residiategracdo da organizacao para assegurar
e sustentar vantagem competitiva em mercados dtengelas unidades de nego6cio da empresa.
As grandes corporacdes passam entdo a reprodmzéreado em seu dominio organizacional.
Dessa forma os dois padrbes de resposta as cosdiadépoca consistiam: (a) “domesticar’ o
mercado suprimindo ou controlando a competicdo @pbusca por especificos mecanismos
baseados no mercado para obter vantagem compefitiiace da competicao direta e acirrada
(ARNDT, 1979; DAY e WENSLEY, 1983).

Nesse sentido, mercado ndo pode ser entendidaspem questdes relacionadas a oferta
e demanda ou resolugdo de necessidades de cl&rdeés de produtos e servicos (KOTLER,
1979). Mercado abrange ndo sO sistemas de condadadmico, mas outros mecanismos

institucionais de controle de natureza politica:
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“At the macro level, markets comprise an econonuintil system for merging and
integrating wants and developing the societal pgelat products and services too meet
these wants. However, while markets have formedrgrortant control system in the
Western world, they are, of course, not thly means of want resolution. Other
institutional control mechanisms are the bureaycestd political process” (ARNDT,
1979, pag.70).

Como a constituicdo da area de marketing foi béstafluenciada pelos pressupostos da
economia neoclassica, a concepcao dominante destimylentende que cada ator do mercado é
recompensado com base na sua contribuicdo a ade&a@lor sobre produtos e servicos. O
desempenho superior € obtido com melhor atendin@ntecessidades de seus clientes, quando
comparado com seus competidores recebendo assior, pn@mio de mercado. Esta dinédmica é
regida pela méo invisivel, através da qual o mercehde ao equilibrio, a simetria de
informacdo, a maximizacdo de lucro e a competic@dejpa. No entanto, um olhar mais
cauteloso pode facilmente identificar imperfeicdbds mercado tais como: barreiras a
competitividade, assimetria de informacao, inte¢c@n governamental, subsidios a regides,
indUstrias e empresas especificas decorrentes ldta&cge@conémica dos governos (ARNDT,
1979; 1981).

A idéia de mercados domesticados correspond@sirogdo de acordos de longo prazo
entre organizacoes. Nesses arranjos as transsgdgslanejadas e administradas ao invés de
serem conduzidas de forrad hoc Esses sistemas inter-organizacionais podem setifidados
na forma de conglomerados, em processos de infegnagrtical e horizontaljoint ventures
dentre outros. Como resultado esses mercados athadus podem ser referidos como mercados
“domesticados” a partir do momento em que as tg@iesade mercado sdo movidas para dentro
da organizacdo ou dentro das fronteiras de um gdeaompanhias comprometidas com
cooperacdo em longo prazo. Em mercados abertogetibivos, a coordenacdo ocoer poste
de forma autdbnoma, espontanea. Por outro lado envad®s domesticados, sdo coordenados
ante(ARNDT, 1979).

Segundo Arndt (1979) existem trés motivos para agienercados sejam domesticados:
reducdo das incertezas relativas as operacfegaedios custos de transacéo, e a sinergia da
combinacéo de operacbes complementares. A med@a gmbiente se torna mais “turbulento”
existe a necessidade crescente das empresas erodidaas influéncias do mercado ganhando
mais controle sobre a oferta e demanda. Mais aiagdagrandes empresas podem realizar

economias politicas de escala para moldar e cantmércados e influenciar governos.
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Neste contexto, as abordagens tradicionais de mragkeonstituidas a partir paradigma
neoclassico da microeconomia, tornam-se limitadasi@ responsaveis por gerar crises de
relevancia na area. Essas questbes foram constatedalécada de 1970 com a perda da
importancia de marketing dentro das grandes enpresaEUA (ARNDT, 1981).

A abordagem institucional da economia e a &areaci@acia politica apresentam
alternativas ao paradigma neoclassico. Estas pamiittegrar o nivel micro das organizacdes e
0s sistemas de controle social no nivel macro (ARNI®81; HUTT et al., 1986), o que pode ser
extremamente importante para investigacao de eapmsestatais.

Segundo Hutt et al. (1986) os praticantes de miakpodem ter papéis significantes nas
dimensdes politicas e econdmicas dos mercadosnésitas e 0s relacionamentos que ocorrem
diretamente entre as partes que abrangem as diesepsbticas do mercado exercem influéncia
sobre as atividades e o desempenho de marketiggaDierma o “mercado” abrange néo
somente segmentos alvos tradicionais, mas outrosesatpoliticos como associacdo de
consumidores, associacdes profissionais, agén@asegllacdo, representacoes da sociedade
civil, associa¢cdes empresariais entre outros, gei@ntir legitimidade social e autoridade.

Especificamente, as agéncias de regulagéo repaesemba estrutura politica complexa ja
gue monitoram as dindmicas de um dominio particddamercado e, por conseguinte a pratica
de marketing. Pesquisas com foco em empresas &gisgpodem permitir a compreensao deste
dominio através de uma perspectiva mais pluralrgriboir para que marketing recupere seu
statusestratégico perdido com a emergéncia das técdepanejamento da area de estratégia.

Tornar a concepcdo neoclassica de marketing niEngente via economia politica
sugere a necessidade de ampliar o entendimente saletacionamento entre as organizacoes e
revela a possibilidade de o praticante de marketssymir papel politico que é estratégico em
empresas ex-estatais. Neste sentido, pesquisaseaad@ marketing ajudariam o praticante a
avaliar as dimens0fes politicas de certo dominiondecado além da avaliagdo econdmica. Em
termos intra-organizacionais, isso possibilitadgeaticante reunir recursos politicos para ganhar
maior participacdo no processo de formulacdo nadasbestratégias de marketing, mas das
estratégias corporativas. Dessa forma marketingriastnais apto a sustentar estratégias no
mercado politico interno e externo (HUTT et al.380

O paradigma neoclassico € importante para a peigpegerencial de marketing que

possui énfase na manipulacéo lucrativa do mix déetiag. Essa visdo tem influéncia tanto na
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area de estratégia como na area de marketing. plesndistincdo de que o ambiente é
incontrolavel ficando apenas sob controle as vaisdgo mix de marketing facilita adocao deste
paradigma pelos praticos. Os fundamentos da ecanguolitica enfatizam o relacionamento
entre organizacfes e questdes de poder recorrergorées tedricos de areas como estudos
organizacionais, ciéncia politica, sociologia, espezial teoria da firma, e economia dos custos
de transacdo. Essencial caracteristica da ecormotiteca € a analise simultanea das transacdes
politicas e econdémicas do mercado, com particutdasé na interdependéncia. Portanto, o
paradigma da economia politica oferece uma aligedhtegrando estruturas e processos
econbmicos com fendbmenos sociopoliticos (ARNDT ,3)98

Conhecimento sobre mecanismos politicos € vitaiddeao aumento da influéncia do
poder publico sobre as empresas. Quanto mais gt de marketing tentar influenciar as
decisbes de governo e quanto mais atividades ainpas manifestarem preocupacdes com as
implicacdes politicas de suas atividades, maisgstiessional pode ser considerado ator politico
e importante em termos estratégicos (BAILEY, 1999).

J4 a funcdo de marketing nas empresas, apesaeadmhecida como de critica
importancia (WEBSTER, 1981) também néo tem seu lpag® definido na formulacdo das
estratégias de marketing e estratégias corporatiirasgeral, as areas funcionais que negociam
recursos cruciais terdo maior poder dentro da esaprEsse poder € manifestado de varias
formas, incluindo a habilidade para influenciar egociar objetivos, o que envolve processo
politico para obtenc&o de suporte de varias casigdgrupos de interesse da empresa. E possivel
argumentar que este comportamento pode ser esdtargtrtavés da perspectiva processual de
estratégia mais adequada para o desenvolvimerdapete tedrico para a funcdo de marketing
no processo de formulacdo e implementacdo de dggitmat (DAY e WENSLEY, 1983;
WEBSTER e RUEKERT, 1987; HUTT et al., 1988).

Ainda que os profissionais de marketing tenhamafeentas e conceitos para lidar com
guestdes estratégicas, eles sdo incapazes defpaédausa da orientacdo voltada para questdes
de curto prazo ao nivel da marca e do produto. tasgorincipais preocupacdes para pesquisa de
estratégia de marketing esta na forma em que o slalconsumidor é refletido sobre o processo
de escolha estratégica dentro da empresa (DAY e SUEN, 1983, p. 88). A perspectiva de
marketing pode oferecer distinta contribuicdo paraontexto estratégico em trés aspectos:

analise do comportamento do mercado em termos dget@do, a definicho de viaveis
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fronteiras organizacionais e processos através gi@ss recursos sao alocados (DAY e
WENSLEY, 1983).

A area de marketing tem a tendéncia de focar enodé operacionais relacionados a
decisdes sobre consumidores a partir de uma cofcepstrita sobre o conceito de marketing.
Para os praticantes, outras prioridades emergiam énfase sobre a manutencdo de posicoes
competitivas. A perspectiva dominante de marketstg pode lidar com essas questdes
estratégicas de forma indireta. Esforcos de pesguidem redirecionar a disciplina para explorar
estas novas dimensdes recuperando importanciandadule marketing no didlogo estratégico da
empresa (BIGGADIKE, 1981; DAY e WENSLEY, 1983).

Day e Wensley (1983) argumentavam no inicio dadigade 1980 que pesquisas sobre
estratégia de marketing poderiam gerar valiosasribaicdes para area de estratégia. Uma
possibilidade seria a aproximacao da abordagenmegsoal de estratégia, cujo desenvolvimento
tedrico encontra-se bastante solido. Direcionancdie sobre o comportamento estratégico
(BURGELMAN, 1983a) dos gerentes de marketing, pajelar a entender que concepcdes de
mercado esses atores mobilizam (tradicional ou @mpsso pode possibilitar capturar a
realidade do processo de formulagédo da estratagia guanto o papel da funcdo de marketing
nas empresas (HUTT et al., 1988).

2.1.2. O conceito de orientacao para o mercado (OBM

O advento da globalizacdo, a expansao da ecordemimercado na década de 1990 e as
metodologias cientificas fundamentadas nos pressppalo positivismo estatistico ajudaram a
difundir a universalidade do conceito de OPM (FARI2Z006b). As pesquisas sobre OPM
(NARVER e SLATER, 1990; SLATER e NARVER, 1994) prtesvem ainda que a validade da
relacdo entre o conceito e desempenho superioemase igual em qualquer contexto, ou seja,
condi¢gbes ambientais ndo exercem influéncia solmgpkmentacdo do conceito de OPM e seu
esperado beneficio. Em paises emergentes que possudextos institucionais e niveis de
desenvolvimento econémico diferentes daqueles eenoqaoonceito de OPM foi concebido, a
natureza universal deste conceito € colocada aapradiguns estudos apontam resultados
semelhantes aos encontrados nos EUA (ELLIS, 20@bifres estudos, detectam barreiras a sua

implementacao e contradi¢cdes inerentes ao condeitoarketing (ver KNIGHTS et al., 1994).
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A partir dessas pesquisas ndo s6 é necessarioomaesse marketing € um conceito
universal (KOTLER e LEVY, 1969) ou se depende dotexto (BODDEWIN, 1981; FARIA
2006b; BORGESS e STEENKAMP, 2006), mas também @enoeito de OPM como forma de
implementa-lo € aplicavel a todo tipo de organipagdsegurando desempenho superior em
gualquer mercado.

O conceito de OPM desenvolvido no inicio dos ari®)1é tido como um dos principais
desenvolvimentos da area de marketing (URDAN e RAOC2006) e tornou-se elemento da
estratégia empresarial. Os artigos seminais deeNanSlater (1990) e Kholi e Jaworski (1990)
impulsionaram os trabalhos ao longo da década.nmt®, ostatusestratégico atribuido a este
conceito € questionado por pesquisadores da arestddégia, que reagem com ceticismo e
argumentam que ndo ha evidéncias de que OPM ségimaortante que outras orientacdes
estratégicas (HULT e KETCHEN, 2001).

Apesar de amplamente difundido e consolidado, exislta de consenso quanto ao
conceito de OPM na literatura de marketing. LajfertHult (1999) elaboraram uframework
gue integra cinco concepc¢des de orientagdo pararoann: perspectiva de tomada de decisao;
perspectiva de inteligéncia de mercado; perspectiltaral; perspectiva estratégica; perspectiva
do cliente. Nota-se, portanto, que este conceitoénélaro sobre qual dimenséo do “mercado” a
empresa deve direcionar seus esforcos (MASON e HBRR06).

Essas cinco concepcdes podem ser categorizadasiasmpdrspectivas mais amplas: a
gerencial (KHOLI e JAWORSKI, 1990) e a cultural (RXER e SLATER, 1990). A gerencial
possui énfase sobre a implementacdo do conceitoridatacdo para o mercado, através da
geracao, disseminacgao e processos de decisd@gisimdbaseados na inteligéncia de mercado; e
a cultural, em que a cultura organizacional é desleitla para nortear os valores de orientacdo
para mercado para criar valor superior para cleemeprover melhor desempenho para as
empresas.

Apesar de pesquisas empiricas 0 apontarem comoigairfator capaz de conduzir as
empresas a obterem desempenho superior (KHOLI eQJRREKI, 1990; NARVER e SLATER,
1990), as implicacdes da implementacéo do condeitOPM n&o estdo bem esclarecidas para os
praticos (HARRIS, 1996a; 1996b; HARRIS e PIERCY971P Em geral questbes historicas
relacionadas a implementacdo do conceito de magkgtiersistem porque a maioria dos

pesquisadores ndo considera processos de formag&irdtégia, o que pode tornar complicada a
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aplicacdo desse conceito em economias emergeses, ¢m vista as diferencas relacionadas ao
contexto institucional destes paises quando cordpas® contexto institucional dos paises
desenvolvidos (KHANNA e PALEPU, 1997; HITT, 2006).

A emergéncia do conceito de OPM como um dos magmitantes desenvolvimentos da
area de marketing também ganha for¢ca em funcadlidosrsos baseados na forcas de mercado
que tiveram impactos tanto em governos como em esapr E razoavel argumentar, portanto,
gue o conceito de OPM esta fortemente associad@racsessos de privatizacdo e reforma de
Estado em todo o mundo e a idéia do triunfo dotabgino sobre o socialismo de Estado
(MINTZBERG, 1996).

As forcas de mercado e seus respectivos discursogue tange ao atendimento das
necessidades dos consumidores com padrdes supaji@ardo comparado as empresas estatais,
disseminam a idéia de que cada individuo € um @oitsu soberano, livre para exercer sua
escolha. Esse discurso apela ao senso comum htananiluntarista que infla o senso de
autonomia do individuo e representa o poder doswnitores frente as grandes empresas,
constituindo base para ideologia dos profissiomismarketing (ALVESSON e WILMOTT,
1996). Porém, a assimetria de recursos disporaesis€onsumidores € mais acentuada em paises
emergentes quando comparado aos paises desensolielsta forma, o conceito de marketing
tido como universal nos EUA e em outros paisesioajia sedimentar a idéia de que qualquer
mercado de consumidores era complexo demais paranaeipulado por grandes empresas
(FARIA, 2006b).

O trabalho de pesquisadores europeus (ver KNIGHHTSI.,, 1994; BROWNLIE e
SAREN, 1997) oferece novas perspectivas e ageralpestuisa particulares que podem cobrir
guestionamentos marginalizados pela hegemonia uwtosea de marketing baseados nos EUA.
Em sua concepcao dominante, o conceito de OPM deisiena dimensdes de politica, de poder e
de contexto, em outras palavras, aspectos progesstra-organizacionais e alguns aspectos do
relacionamento entre empresas e mercado. Nesteo(taso a preferéncia em atender mercados
como forma de constituicAo de vantagem competitixelui a possibilidade de seu dominio
(ARNDT, 1979) e a compreensdo de disputas entreresap e consumidores (FARIA e
GUEDES, 2005), necessérios para entender a pd&i€PM sob prisma local e contextualizado.

O conceito de marketing via OPM parece limitadois ptdo se trata somente sobre

atender necessidades do consumidor, tem que gatisfa necessidades da empresa, ou seja, a
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soberania do consumidor pode ser restringida peélteresses das grandes corporacdes
(BROWNLIE e SAREN, 1991). Desta forma, o conceieo@PM retrata a vulnerabilidade das
grandes empresas diante das forcas imprevisivaisomtrolaveis do mercado sugerindo que
estas sao entidades de pouco poder politico, ineapde, nos termos de Arndt (1979),
“domesticar” mercados além de suprimir importardesxussdes (KOTLER, 1969; ARNDT,
1978; HUNT, 1976) e agendas de pesquisa geradadénadas anteriores (WENSLEY e DAY,
1983; BIGGADIKE, 1981).

A teoria e pesquisa na area de marketing geralngdesteonsideram a construcao histérica
e politica de seus “objetos” de pesquisa. ComdtezBumarketing permanece ainda como uma
disciplina conservadora, passiva, estéril, colarazpelo empiricismo e pela teoria micro-
econdmica. Os esforcos para desafiar o estabelpaidmligma positivista ainda estdao em fase
embrionaria, ja que alternativas metodologicasaimib foram devidamente reconhecidas como
capazes de reformular a teoria e pratica de mack@iUNT, 1994). J4 a influéncia da economia
neoclassica e das teorias funcionalistas sobreade marketing impede o reconhecimento de
como as transacdes de mercado sdo mediadas prreek@ssimétricas de poder. Talvez por isso
Alvesson e Willmott (1996) consideram marketing oodisciplina para a qual a teoria critica
mais pode contribuir.

A maioria das pesquisas sobre OPM foi conduzideeeomomias desenvolvidas teve a
grande empresa como objeto de investigacdo (NARY¥ERLATER, 1990). Nesse sentido é
razoavel supor que o conceito de OPM desenvolvidacentexto norte-americano, seja mais
viavel em empresas privadas de grande porte e @momdas avancadas. No entanto, o
pressuposto da universalizacdo e a aversao aac(icVESSON e WILMOTT, 1996) e ao
pluralismo paradigmatico (ARNDT, 1978) caractecisti da area de marketing, ajudaram a
disseminar a idéia de que o conceito de OPM éaidanto a economias desenvolvidas quanto
economias emergentes. Dessa forma as pesquisas @B ultrapassaram as fronteiras dos
EUA e da grande empresa privada, estendendo-se isesp@om diferentes niveis de
desenvolvimento e a outros tipos de organizacagligemciando a importancia das
peculiaridades institucionais dos mercados de patae a natureza dos tipos de organizagcdo em
gue o conceito de OPM era implementado. Essass#i8es podem ter sérias implicacbes em

empresas ex-estatais no Brasil.
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Ao mesmo tempo, existem pesquisadores sediadoscenomias desenvolvidas, que
recomendam cautela quanto a aplicacdo dos conaitosarketing em outros contextos. Para
Burgess e Steenkamp (2006), pesquisas realizadapagses emergentes possuem grande
potencial para a area e a pratica de marketing.

As limitacbes encontradas no contexto institudiodasses paises desafiam o0s
pressupostos de generalizacdo caracteristico dasdagens dominantes de marketing
(BURGESS e STEENKAMP, 2006). Mais especificamerdesgs emergentes sao considerados
verdadeiros laboratérios para promover o fortaleaim da area de marketing e a geracao de

conhecimento para as empresas baseadas nas ecodeseavolvidas:

“This stage will show that EMs [emergent marketsf anly provide a natural laboratory
for developing new theories and data collectionhods, but also a challenging setting,
calling for cutting-edge new analytical techniQuéBURGESS e STEENKAMP, 2006,

pag. 340).

Se analisado historicamente o desenvolvimento doceito de OPM pode estar
relacionado as peculiaridades institucionais e esemvolvimento econémico dos EUA. Esta
abordagem pode ajudar a explicar a relagdo enttexios institucionais inerentes as diferentes
“eras” do conceito de marketing (WILKIE e MOORE,03) e o desenvolvimento da economia
dos EUA. Neste sentido, aspectos econdmicos, sdforais, histéricos e legais atuam como
moderadores do conceito de OPM e exercem influ&atiae como os principios de marketing
sao implementados pelas empresas em determingums de economia. Por exemplo, nas
economias em estagios iniciais de industrializag@@mpresas promoveram foco sobre produtos
para atender as necessidades da sociedade. Otopmeranto, parece atuar como moderador
do conceito de OPM (DALGIC, 1998).

Devido ao passado historico dos paises da Euromeus diferentes padrdoes de
desenvolvimento econémico, pode-se dizer que aeimghtacdo do conceito de OPM varia de
acordo com o nivel de desenvolvimento econdmicwlelez das instituicbes de cada pais.
Alguns paises ainda possuem pesadas regulacdasidaeravel intervencdo do Estado sobre seus
mercados desde o periodo pds-guerra. A tradicaaliste, principalmente em paises do leste
Europeu, esta em contradicdo com a tradicdo capataldos EUA. As peculiaridades
institucionais dos paises da Europa podem teraatoa® desenvolvimento da economia de

mercado e em consequéncia o desenvolvimento OPddratcario do que ocorreu com os EUA
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(DALGIC, 1998). Portanto marketing, empresas e mladgimento econdmico estao
intrinsecamente conectados com fatores politicogjas, legais e outros aspectos nao-
econbmicos. Esses fatores restringem a liberdadgedente em decisbGes estratégicas ou de
marketing.

Ao invés de reproduzir conhecimento gerado emestos diferentes, deve-se buscar
alternativas mais interessantes para pratica lamal,especial para paises emergentes. Esta
postura possibilita ndo s6 aproximar o conhecimgetado aos praticantes locais como prover
perspectiva pouco convencional que pode lancasdbze agendas de pesquisa marginalizadas
nos proprios paises desenvolvidos, importantesgdesenvolvimento da area de marketing.

Uma possibilidade seria resgatar debates hisgdaespeito do escopo de marketing sob
uma perspectiva mais plural. Ao contrario da cogé@epgerencial de marketing fundamentada
em pressupostos da teoria neoclassiaardw thesis of marketing cuja representagcdo mais
emblematica consiste no mix de marketing, paradsgimadamentados na economia politica
(liberalized thesis of marketing) surgem oferecendo uma concepcdo mais abrangeéte (n
confundir com a proposta de Kotler e Levy (1968)re 0 que é “marketing” e “mercado” para a
disciplina.

No Brasil, o reflexo da abordagem critica de a#oeuropeus ainda é incipiente
(VIEIRA, 2003; FARIA 2004; FARIA e WESLEY, 2005). producéao cientifica brasileira ainda
€ predominantemente influenciada pela literaturadgida nos EUA, o que promove o
distanciamento de pesquisadores brasileiros daaeel local (VIEIRA, 2003).

No entanto focos de resisténcia comecam a sulFMRIA e GUEDES, 2005).
Académicos brasileiros da area de estudos orgamimas constituiram em meados dos anos
1990, um movimento cujo principal propdésito é diesad hegemonia, a importacdo e o consumo
acritico do conhecimento em administracédo produzmEUA (BERTERO e KEINERT, 1994;
BERTERO et al.,, 1999; RODRIGUES e CARRIERI, 2001IERGARA e PINTO, 2001;
MOTTA et al., 2001). Apesar de certa importanciczaatada na &area dos estudos
organizacionais, esse movimento cultural aindaati&giu outras disciplinas da administracao.

Segundo Faria e Guedes (2005) a constituicao aestemento cultural no Brasil na
década de 1990 coincide com a emergéncia da alwndagtica em administracdo no Reino
Unido (ALVESSON e WILLMOTT, 1996) como reacdo apaidominante de conhecimento
académico nesse ambito.
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“...our intent is to provide a broad discussioreath of the specialisms that can provide
a point of departure, and hopefully a source opinagion, for anyone who has been
frustrated by, or disaffected with, conventionapresentations of these specialisms”
(ALVESSON e WILLMOTT, 1996, pag. 110)

Ao contrario do que ocorre atualmente no Brasied®s considerar que o conceito de
marketing em paises com diferentes niveis de dekemento deve seguir perspectivas e
agendas particulares (FARIA, 2006b). Essa post@ee desistir a influéncia dos estudos
reproduzidos no Brasil sobre o conceito de margeti©®PM, segundo canones positivistas, que
demonstrem resultados similares aqueles encontrao®<EUA (PERIN e SAMPAIO, 2004;
PERIN et al., 2006).

Em paises emergentes como o Brasil, o conceitoridatacdo para ao mercado afetou
com intensidade os setores que foram privatizadmsn destaque para o0 setor de
telecomunicacfes. A maioria das empresas desse pata enfrentar as pressdées do mercado
competitivo, teve que rever suas orientacdes égitas em curto espaco de tempo. Isto gerou
implicacOes sobre os valores que compdem a culestas organizacdes (CARRIERI, 2002). O
nao reconhecimento de valores ligados ao seu pas$astorico pode dificultar o
desenvolvimento de cultura de mercado em empresastatais.

Com o processo de privatizagdo surge um novodgorganizagado pouco estudado: as
empresas ex-estatais. A distingdo publico-privadia gessas empresas é problematica, pois as
dimensdes tipicas dos ambitos publico e privadexistem nessas organizacdes. Por essa
caracteristica fundamental as empresas ex-essdaisonsideradas organizagdes hibridas, tendo
em vista a superacdo das dificuldades conceituaised classificar essas organizagcdes nos
extremos publico-privado (PERRY e RAINEY, 1988).

O processo de privatizacdo do setor de telecom¢des no Brasil decorre do projeto
politico de reforma administrativa do Estado. CaHstdeixa de exercer o papel de provedor dos
servicos de telecomunicacfes e passa a regulanemsior atraves da ANATEL. Dentre os
planos de desenvolvidos pela ANATEL necessériosvatizacdo do Sistema Telebras destaca-
se o Plano Geral de Universalizacdo do Serviceledmunicacdes, que estabelece metas em
nameros de telefones instalados, telefones pubkcqwazo para atender as demandas dos
consumidores (NOVAES, 2000).

O estabelecimento dessas metas ao setor de$ddi@ade mercado e a maximizacado dos

lucros das empresas, e correspondentemente aipiiesdéos modelos da abordagem classica de
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estratégia (WHITTINGTON, 2002). Ao desconsiderapates de outras areas que tém especial
importancia para compreensao da natureza hibrel@maresas ex-estatais, a area de marketing
torna-se limitada para explicar os desafios erdidog para lidar com o conceito de OPM e
determinar o papel da funcao de marketing nesgasizacoes.

O conceito de OPM pode ser considerado estratégioedida que estabelece cultura de
mercado em organizacdes que ainda mantém pratmadsieas de organizacdes de ndo-mercado.
Devido a natureza hibrida das organizacfes exaestaliferentes concepcdes de OPM podem
coexistir e minar as diretrizes estratégicas entrote sobre processos de implementagéo.

Alguns autores da area de estratégia também desafiuniversalidade buscada pelos
pesquisadores de OPM. Como conceitos produzidos eeonomias desenvolvidas néo
necessariamente se aplicam em economias emergeleesgcomendam pesquisas com foco em
processos (HOSKINSON et al., 2000). Essa preocopegé implementacdo e processos pode
aproximar as literaturas de marketing e estratégiama forma particular.

Os modelos tedricos e prescritivos que dominaprexanam as areas de estratégia e de
marketing, parcialmente responsaveis pela crigeldeancia destas disciplinas, sdo insuficientes
para compreender 0S processos que ocorrem nasizang@es ex-estatais. Estes modelos
representam a organizagao de forma funcionalidtajtam Gnico tipo de racionalidade (classica)
e tem a maximizagcdo dos recursos econdémicos cofedvabprimordial para que a empresa
possa “sobreviver” (FARIA, 2006Db).

Portanto, natureza hibrida das empresas ex-astatgere que o pesquisador se afaste da
literatura dominante de marketing e OPM (KOHLI eMARSKI, 1990; NARVER e SLATER,
1990), das abordagens classicas de estratégia progilmacdo das abordagens processuais
(WHITTINGTON, 2002) admitindo a existéncia de osgtrdormas de racionalidade e
possibilidades de “criacdo de sentido” que poddar @ssociadas ao passado histdrico desse tipo
de organizacdo. O desenvolvimento da cultura deadernessas organizacdes, nao significa a
existéncia de uma Unica orientacéo estratégicasimado predominio de OPM sobre as demais.

A figura 1 ilustra e posiciona as diferentes abgehs em funcdo de objetivos e da
concepcado de estratégia. Assim como a literatuiia tredicional de marketing, as abordagens
classicas e evolucionarias também sdo baseadapressupostos da economia neoclassica,
portanto, apontam o lucro como Unico objetivo dapresas, preceito ndo compartilhado pelas

abordagens sistémicas e processuais de estrdtiégipie tange as concepcoes de estratégia, para
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as abordagens classicas e sistémicas a estragéégitarde um processo consciente, deliberado,
diferentemente das abordagens evolucionarias egsoais, para as quais a estratégia se forma
ao longo do tempo e esta associada a processogreled@agem. Pode-se argumentar que a
literatura dominante de OPM esta proxima as abertaglassicas de estratégia, dado o carater

prescritivo do conceito, que assegura desempenperisu e a concepcédo deliberada de

estratégia.
Maximizacéo dos Lucros
Abordagens
Abordagens Classicas Evolucionaria
Deliberadas Emergentes
Abordagens Sistémicas Abordagens Processuais
Plural

Figura 1 — Matriz de abordagens sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002, p.3)

Porém, as disputas internas nas organizagfesvenvaido so as questdes micropoliticas
dos individuos e departamentos, mais grupos sg@ciaisresses e recursos do contexto
circundante (CHILD, 1972). A abordagem processesatdnsidera contextos histéricos e sociais
essenciais para a formacdo de estratégia (LEVY, B&R&SON e WILLMOTT, 2003). Nesse
sentido o objetivo econbmico da estratégia nem eermppevalece e diferentes sentidos sobre
representacao de mercado séo construidos (GIOIAIETTPEDDI, 1991; ROULEAU, 2005).

A aproximacdo da area de politicas publicas regeéao conceito de OPM é parcial por
entender que a empresa € incapaz de influenciarocano por meio de barganhas e estratégias
politicas (FARIA, 2006a, MARTIN, 2003; BAILEY, 19990s tedricos sistémicos insistem em

gue as razdes por tras das estratégias sdo pesudideterminados contextos sociais.
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Segundo Whittington (2002), o principio central ateordagem sistémica é que aqueles
gue tomam as decisfes ndo sao simplesmente indsvichparciais, calculistas, interagindo em
transacbes puramente econdmicas, mas pessoas SnErsasistemas sociais densamente
entrelacados. Na realidade o comportamento econddais pessoas € inserido em uma rede de
relacbes sociais que podem envolver suas famiidsstado, suas formacgdes educacionais e
profissionais. Considerar estratégia como pratmeiabs pode ajudar a entender o que essas
pessoas fazem e desconstruir proposicdes tradisiodaaarea de estratégia (BERTERO et al.,
2003; WHITTINGTON, 2004).

Os tedricos sistémicos propdem, portanto, quengwesas diferem de acordo com o0s
sistemas sociais e econdmicos em que estdo insefl#s ndo visam somente a maximizacéo de
lucros, como preferem ser nas abordagens classicas.

Esta discussdo é importante, pois permite comgezens papeis que exercem o0 setor
publico e privado sobre a organizacdo, as impliesg@a imposicdo dos propésitos do setor
publico sobre o setor privado e a transferénciatélasicas de gestdo do setor privado para o
publico (RING e PERRY, 1985). Os dois setores estfwoduzidos no caso especifico das

empresas ex-estatais, o que caracteriza sua fagaaipacional hibrida.
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2.2. As Empresas Ex-Estatais

Esta secdo esta dividida em trés partes. Em ponmeomento, discorre-se sobre o
contexto em que as empresas ex-estatais surgisfo apresentados argumentos e proposicoes
tedricas sobre a natureza hibrida destas orgamgafifindamentais para compreenséao deste tipo
de organizacdo e os mercados em que atuam. A sequarte promove a discussao sobre
desenvolvimento da cultura de mercado e suas gissiplicacdes em empresas ex-estatais.
Finalmente sdo apresentadas as definicdbes e pgssivplicacdes de dois tipos de
comportamento estratégico propostos por Burgelm@83a) que podem ajudar a delinear a

investigacao e compreender diferentes concep¢cOeenmdo em empresas ex-estatais.

2.2.1. As Empresas Ex-Estatais como Organizacdesbrldas

O contexto de debates nas décadas de 80 e 90 ssdte®rma do Estado favoreceu o
surgimento do novo modelo de gestdo: a adminisirggdblica gerencial New Public
Management As novas formas de gestdo dos servicos publamosde utilidade publica
derivavam do projeto politico neoliberal baseadopraticas e valores de mercado.

Esses debates seguem o movimento internacionafalena do aparelho do Estado que
teve inicio no Reino Unido e nos Estados Unidosoerelacionados ao gerencialismo, ideario
gue marcou respectivamente os governos de Marghatther e Ronald Reagan (PETTIGREW,
2005; NWANKWO, 1996; PAULA, 2005; ASHLEY, 2000; HEHR e FISCHER, 2000).

Na dimensao politico-econdmica, a logica de EstimlBem Estar Social cedeu lugar ao
Estado Regulador (FARIA e FISCHER, 2001). No emtaab contrario do que se esperava com
os ciclos de reformas do Estado ocorridos no m@aedongo das décadas passadas, paises como
EUA e Inglaterra (Reino Unido) ainda detém conteubre consideravel parcela do setor publico
(PETTIGREW, 2005). Isso sugere que as propostgsrajeto politico inicialmente concebido
nestes paises ndo foram levadas ao extremo ddemente do que ocorreu na maioria das
economias emergentes.

Progressivamente, o contexto politico apontava afienas os limites do campo
regulatorio que comecaram a ser questionados, sgédonsentido da regulacdo objeto de revisao
critica. Vale ressaltar que desde 1970, a teonadmuica acrescentou a analise das “falhas de

mercado”, a andlise das “falhas de governo”. Igjaifica que novos conceitos teriam de ser
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desenvolvidos ou incorporados a discussao solmesag:des e efeitos da atuacdo do governo na
economia (HEBER e FISCHER, 2000).

Em meados da década de 70, iniciou-se uma ondefalenas das regras econémicas de
desregulamentacbes. O dilema era que as autoridaoesEUA agora reconheciam que
intervencéo regulamentadora era tao imperfeitatquamercado e a solucao proposta foi tentar
buscar uma intervencédo regulamentadora minimagaaa circunstancia (BAILEY, 1999).

Mercados podem falhar em produzir bens publicosianésl auséncia de regulacédo e
intervencdo do Estado na economia. Em respostarrgus/egpodem responder as falhas de
mercado, mas podem criar problemas devido ao dxoesontrole centralizado e a
inflexibilidade das decisbes, desenvolvendo dizegiautoritarias em relacdo as preferéncias
locais e necessidades dos cidadaos (RAINEY e CH0BE).

Tanto no Reino Unido quanto nos EUA, o movimengoegcialista no setor publico se
consolidou nas udltimas décadas baseando-se naacdkuvalores de mercado que orienta as
atividades das organizagfes publicas de forma antgacontrole, eficiéncia e competitividade
oferecendo alternativas que envolvem aplicacadé@tascas de gestdo de empresas privadas na
esfera governamental (PAULA, 2005; RAINEY e CHUNQ3). Desta forma a idéia de que o
Estado deve ser proprietario dos meios de prodegierar no mercado perde sua forca politica
com o0 advento da globalizacdo. A migracdo das qmies classicas de estratégia e suas
inerentes disfuncdes para o setor publico ajudemq@ver ideologia baseada em mercado onde
cidaddos sao transformados em consumidores e filtds publicos em elite gerencial (LEVY,
ALVESSON e WILLMOTT, 2003).

O advento da globalizacdo proporcionou a queda lmEseiras geograficas e a
consolidacdo de valores mundiais, gerando a idéiaraindo livre”. Esta idéia desvia atencéo
guanto a mobilizagdo mundial de capital privado geen sendo utilizada para compra de
parcelas do setor publico através dos iniUmerosepsos de privatizacdo. De certo modo esta
pratica aumenta o poder econdmico e politico dasdgs empresas, uma vez que adentram
mercados antes ocupados por governos e adquirgranssilidade por decisbes que afetam
toda a sociedade (FREITAS, 2000). Isto gerou eaagata preocupantes implicacbes em paises
de economias emergentes como o Brasil, particulaenem empresas ex-estatais do setor de

telecomunicacgoes.
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A tendéncia mundial de privatizar as atividadegdeerno e empresas estatais se baseia
na premissa de que organizacfes e atividades salispfcios do governo possuem importantes
diferencas daquelas sob a gestdo privada. Usuansémremissa mantém que organizacdes
publicas operam de forma menos eficiente e queésrdo processo de privatizacdo este quadro
seria revertido. A visdo geral de que gestao paldidnferior a gestdo de empresas fomentou
movimentos reformistas em nacfes ao redor do muondo a difusdo ddNew Public
Managemen{NPM) (RAINEY e CHUN, 2005). Estas idéias estadsoatadas ao movimento da
privatizagdo envolvendo decisdes na ordem de &dlde ddlares ao redor do mundo, e onde as
discussdes relacionadas as distingdes nos amliibbis@e privado e suas respectivas interfaces
demandam especial atencéo e cautela (PERRY e RAINEDS).

No Brasil esse movimento ganhou forca na década980 com o debate da reforma
gerencial do Estado e o desenvolvimento da admag#ébd publica gerencial. Segundo Paula
(2005), este projeto politico baseava-se nas seguastratégias: a estratégia de desenvolvimento
dependente e associado; as estratégias neo-lilerastabilizacdo econdmica; e as estratégias
administrativas dominantes no cenario das refomnastadas para o mercado. O Estado estaria
restrito a oferecer condi¢cdes necessarias de @stratura e a monitorar a atuagdo das empresas
nos mercados. Neste momento, as empresas sao eeitashcomo importantes instituicdes em
parte por causa do imaginéario disseminado par@dade de organizacédo idonea, potente, nobre
e, sobretudo superior as empresas estatais noagge tn qualidade dos servigos prestados
(FREITAS, 2000).

Segundo Ashley (2000) a cultura presente na sadeedtrasileira ainda € a do Estado
autoritario, orientado para a producéao, distanteseanrelacdo com os consumidores dos servicos
publicos, ou seja, de um sistema fechado de oragdiz burocratico, altamente hierarquizado e
paternalista (SARAIVA, 2002). O que se propde coRRM € uma mudanca no papel do Estado
na sociedade, basicamente pela proposicdo e implagd® efetiva de uma orientagdo para o
mercado e, mais especificamente, para o consundidaservicos publicos. Para viabilizar a
reorganizacdo do aparelho do Estado brasileiro dinasnsdes do processo de reforma deveriam
ser contempladas (BRESSER, 1998): a cultural, eenagoultura burocratica do Estado deveria
ser transformada em uma cultura gerencial e a sk@eem que idéias e ferramentas de gestao
utilizadas no setor privado seriam adaptadas ao géblico.
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O processo de privatizacdo de empresas estaflai® nem novo modelo de governanca e
gera um novo tipo de organizacédo: as empresastabaiss(FARIA E GANGEMI, 2006). Essa
denominacédo ndo é convencional, pois de forma gegals organizacdes sao identificadas como
empresas privatizadas. Porém, a denominacdo deeganex-estatal € importante por permitir o
reconhecimento de que a constituicdo historicaedépe de organizacdo ainda exerce forte
influéncia sobre suas atividades atuais. Para esgasizacoes, a distingdo publico-privado é
problemética (PERRY e RAINEY, 1988; NWANKWO, 1996).

Um dos objetivos do processo de privatizacdo Batoms organizacfes publicas em
organizacdes orientadas para o mercado, atravésddedo de cultura organizacional pautada
por valores semelhantes as das organizacfes piV&ERLIE, 1992). No entanto, tanto a
concepcdo de mercado quanto distincdo entre ogesefmiblico e privado para essas
organizacdes se torna problematica a medida quendasem tanto comportamentos de
organizacdes privadas quanto de organizacdes pa{IOLDERSMA e WINTER, 2002).

Através do processo de privatizacdo, as organggagidblicas assumem caracteristicas de
organizacdes orientadas para o mercado seja atdevdastroducdo de competicdo em um
mercado antes sob monopodlio estatal, seja pelat@a¢do das empresas estatais que atuam
neste setor. Neste Ultimo caso as empresas padasz(ex-estatais) adentram o ambiente de
mercado, em geral regulado, e desenvolvem compentas de empresas privadas. Pode-se
dizer, portanto, que o processo de privatizacdmugesrganizacbes com certo grau de
“hibridismo” j& que possuem caracteristicas tants drganizagbes estatais quanto das
organizacdes de mercado (PERRY e RAYNEY, 1988; JERBMA e WINTER, 2002).

Para este nascente tipo de organizacdo a supedacdizotomia publico-privado seria
obtida através da compreensdo de sua naturezdéhiBvara Perry e Rainey (1988) a distincéo
publico-privado deve ser tratada em um complexatinuumqgue envolve processos de controle
social. Em um extremo o processo de controle sécedercido pela autoridade governamental,
representa a influéncia do poder publico sobregardzacao; no outro extremo, 0 processo de
controle social & exercido pelo mercado. As forimiasidas deslizam sobre estentinuumora
sendo mais influenciada pelos mecanismos de cengxarcido pelo poder publico, ora sendo
mais influenciada pelo controle exercido pelo mgéoc&m outras palavrascontinuumretrata a
extensdo em que a organizacao é suscetivel as fdecaercado ou aos controles da autoridade

governamental (ver figura 2). A distincdo convenaloé insuficiente porque essas empresas,



-38 -

devido a natureza de seus produtos e mercadognpent ao dominio onde se torna bastante
dificil separar os interesses publicos dos inteepsivados.

As organizacGes hibridas assumem diversas configesa(ver figura 2). Podem ser
empresas estatais com permissdo para competir epadne com outras empresas privadas,
empresas resultantes de processos de privatizagdgegalmente atuam em mercados regulados,
COmo as empresas ex-estatais, e grandes corporagdesais ou multinacionais que levam em
consideracdo a influéncia do Estado nos mercadogjumatuam (MURTHA e LENWAY,
1994). No caso especifico das empresas ex-estaligmra privatizadas, o governo ainda exerce
importante influéncia sobre as decisdes estrategitestas organizacdes por muitas vezes
impondo condigbes que contrariam a logica de metcegstringindo o conceito de OPM ou
tornando-o parcial (JOLDERSMA e WINTER, 2002). Issode ajudar a explicar por que
organizacdes ex-estatais frequentemente trabalbaaimfluenciar acées e decisdes do governo
através de estratégias politicas cdaiby (RAINEY e CHUN, 2005).

Autoridades e e Mercado ~~<
_Governamentais et T SN
2 / . AN
4 / .
4 / N
’ / v
! . / : .
! OrganizagOes { : Organizagoes
Publicas \ L Privadas
\ \ ’.’
Empresas Empresas  Grandes Corporacdes
Estatals, Ex-Estatais Naciohais ou P
R \ AN Mulfinacionay -7
~ < ~ ~ PR _ 7
Organizacbes
Hibridas

Figura 2 — Organizag®es Hibridas e Controle Social
Fonte: Adaptado de Perry e Rainey (1988).

Como pesquisadores nunca chegaram ao consens@ @guanta tipologia ou taxonomia
gue permita a distingdo entre organizacdes pubégasvadas, e outras formas de organizacao
gue existem entre esses extremos (PERRY e RAINEE8;INWANKWO, 1996; RAINEY e
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CHUN, 2005) algumas definicdes podem ajudar a ceemgter a natureza hibrida das empresas

ex-estatais:

“Through ‘privatization’, task organizations enterarket-like environments and will
develop business-like behavior. On a continuum,hw# task-oriented public
organization at one end and a private market orgéion on the other, the privatized
task organization shifts in the direction of a nerkrganization. Owing to privatization,
the public service organization has the charatiesi®af both a task organization and a
market organization” (JOLDERSMA e WINTER, 2002, p&§).

“Hybrid organizations combine characteristics oftagk organization and a market
organization; they have to deal with the constgaoftthe governing body, but are also
involved in a dynamic, market-like environment” O(JJDERSMA e WINTER, 2002,
pag. 87).

“Hybrid form of organizations, such as state-ownedterprises, government
corporations, and heavily regulated business firm$é government auspices and
control, with features usually conceived as privatenomic activity, such as sale of
goods or services for a price”(RAINEY e CHUN, 20p4&g. 73).

Como organizacdes hibridas tém que balancear tedsdtitas de organizacdes de
mercado e organizagOes estatais, lideres provantdmerdo dificuldades em controlar e
estabelecer cultura de mercado, visto que a orggaiizesta sempre deslizando entre os extremos
publico e privado (JOLDERSMA e WINTER, 2002). Enraeas ambigtidades de “mercado”
para essas organizacdes tornam problematicos egitmse fundamentos dominantes das areas
de marketing e estratégia fortemente influencigmdss pressupostos da economia neoclassica.
A pratica de marketing e de estratégia no ambitaigal pode ser extremamente dificil se for
baseada nas concepcdes classicas de estratégidezatara dominante de marketing, em geral
voltada para o setor privado. Em muitos aspectosstaatégia (RING e PERRY, 1985;
LLEWLLYN e TAPPIN, 2003) e o conceito de OPM no atakpublico diferem daquelas do
ambito privado. O problema é que em organizacdesdas, como as empresas ex-estatais, 0s
ambitos publico e privado coexistem desafiando@ementacdo do conceito de OPM.

Na abertura de mercados regidos pelo monopélaiaéstjuestdes de preco, qualidade e
servico sdo definidos por contrato e o direito desao ao monopdlio é definido pelo governo.
Nesse processo 0s responsaveis pela regulamewtac@mente desempenham papel decisivo na
definicdo da arena competitiva e da natureza dgetgdo (BAILEY, 1999). Como o governo
cede o direito de exploracéo a iniciativa privagla, geral os mercados das empresas ex-estatais

sdo regulados, pois envolvem diretamente bem @stsociedade.
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Diversos aspectos concernentes a elaboracdo wa® ldas operacbes das agéncias
governamentais revelam que empresas que estaaasap dominio de atuacdo de uma lei ndo
sdo totalmente passivas e, podem exercer atividakitica e grande influéncia sobre o proprio
processo regulador (MARTIN, 2003). Esta dimensdoaés clara em empresas ex-estatais que
operam em mercado regulado e constitui importanientacdo estratégica a medida que a
relacdo com governos e agéncias determina a aoplde suas atividades. As empresas ex-
estatais através de acbes especificas buscamtawradiminio politico, isto é, usar o poder de
governo para conseguir vantagens estratégicas. aApele considerada ilegitima, o
reconhecimento desta pratica € crucial para a eenpao de determinadas acfes de empresas
ex-estatais em contextos politico-sociais, prirloieate, de paises emergentes. Embora estudos
empiricos sobre a atividade politica das empresgsnsescassos, a discussao de estratégias
empresariais atraves das quais se estabelece r@isiaigdo dos interesses publicos aos interesses
privados é de central importancia para paises aBrasil (MARTIN, 2003).

De fato, a dimenséao politica dos mercados e aislaties empresariais neste dominio ndo
sdo consideradas pelas literaturas dominantesedad& marketing e de estratégia, apesar de
vitais para empresas ex-estatais. A construcasddas de administracdo publica separada das
escolas de administracdo de empresas pode tataralgumas escolas de negocios a cruzarem a
fronteira para adentrar questdes do setor pulblicprocesso de transformacéo do setor publico
(PAULA, 2005) ndo pode ser explicado apenas atrag@s gerencial e correspondentes praticas
de mercado. Contexto, tempo e espaco sao impastpata explicar a emergéncia das reformas
no setor (PETTIGREW, 2005).

As escolas de negdcio raramente estudam o relanemo entre praticas empresariais e o
contexto, pois se concentram em técnicas de gdsté@arater universal. A administracdo publica
emerge como campo que considera ndo s6 a gest&oa manplitude do contexto em que as
organizacdes do setor publico operam. A adminidtragublica e privada podem convergir
porque 0 executivo precisa estar sensivel tantatqua administrador publico a fatores como
opinido publica, politicas governamentais e usorainde posicdes privilegiadas. Nesse caso
sérias questbes surgem sobre a relevancia do tesaspecto econdmico e gerencial da
administracdo de empresas e a contribuicdo deptirs como ciéncia politica e sociologia,

mais presentes nos cursos de administracao p{GiHANDLER, 1991).
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As empresas ex-estatais possuem praticas de retm@0-econdmica o que inclui
consideracdes de natureza politica, social e anabibrange situacdes onde existem diferencas
significativas entre custos e beneficios sociaisnge a empresa € obrigada, a prover bens e
servicos desejaveis, porém, ndo lucrativos. Eptede organizacdo ndao tem completa liberdade
para escolher seus clientes. Portanto, ndo paeedécsobvio assim, afirmar que a transi¢éo da
empresa publica para privada implicara em ruptadical com praticas e valores oriundos da
época em que as empresas eram estatais para aeuora empresa privada tipica de mercado
(NWANKWO, 1996), como defende a literatura domireaté OPM.

Pode-se argumentar também que os objetivos ealieés do processo de privatizacao
como projeto politico sdo peculiares aos contegtosidmicos em que ocorre, principalmente em
relacéo a construcdo de confianga entre cidadasiwicoes recém privatizadas (NWANKWO,
1996). Mesmo que servicos de utilidade publicagemkido transferidos para iniciativa privada,
as empresas ex-estatais convivem com os tradisianigetivos dos servicos publicos tanto
guanto a viséo politica que persiste na nova ozggéo.

As empresas ex-estatais do setor de telecomd@eisagém passando por uma
significativa reorientacdo de missao, objetivosgtdizes e politicas para se adaptar a essa nova
situacdo, o que torna a implementacdo do concestdOBM como cultura organizacional
dominante problematica. A mudanca do publico papaivado € considerada muito delicada e,
portanto, a continuacdo da mesma visdo de mundadafmental para a gestdo da empresa ex-
estatal, pelo menos por algum periodo de tempo @ERI e CABRAL, 2003). Demora alguns
anos para “privatizar” atitudes e culturas nessandgs organizacdes, por haver fortes residuos
nas praticas empresariais mais ajustadas com aa égocque a empresa era estatal e que
sustentam a cultura organizacional relacionadathospublico (NWANKWO, 1996). Alguns
estudos sobre empresas ex-estatais no setor deneleicacoes, por exemplo, podem tornar essa
dificuldade mais clara (CARRIERI e CABRAL, 2003; R, 2002; CARRIERI, 2002; FARIA
e FISCHER, 2001).

Pesquisas conduzidas no setor de telecomunicalgfiaste 0 processo de privatizacao,
evidenciam no caso especifico de uma empresa atalest dificuldade de integrar 16 empresas
estatais totalmente distintas umas das outras, poiticas de empresa publica, culturas
heterogéneas, diferentes tecnologias e difereritessnde competéncia e competitividade, em

uma soéholding privada e estabelecer cultura orientada para @ader Observam também as
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ambiguidades acerca das estratégias, decisdesse dagdolding de forma que os funcionarios
ndo conheciam mais 0 que a organizacao tenciomaea, fjuem na organizacao era responsavel
pelo que a organizacdo fazia, tudo isso associademmesentacdes “turbulentas” de mercado
(CARRIERI e CABRAL, 2003; FARIA e FISCHER, 2001). @scurso difundido nessas
empresas enfatiza o mercado, a concorréncia e iested de forma a estimular seus
colaboradores a adaptar da melhor forma possieehi@mesa ao novo ambiente que se desenha
(FARIA, 2002).

Com a privatizacao do setor de telecomunicacOestiamem-se a idéia de que as antigas
empresas estatais seriam mais ageis e flexiveasgeaar resultados mais positivos ao adotarem o
conceito de OPM. Porém, como observa Faria e Fig@®®1), se o processo de privatizacao
trouxe a dissolucdo das “amarras” do periodo ésteéia se observou uma maior flexibilizacao
geral dessas empresas sugerindo que o conceitoPi €n empresas ex-estatais pode ser
limitado, tanto para estabelecer uma orientaca@mtégica quanto permitir entender o que €
mercado para essas organizacgdes.

2.2.2. Orientacao para o mercado como cultura orgaracional

A partir de uma extensa revisédo de literatura Kbaliaworski (1990) concluiram que o
conceito de marketing estd comumente baseado @wm:sfubre os clientes, coordenacdo entre
departamentos e aumento da lucratividade. Para aggaes a orientagdo para o mercado incluia
trés dimensbes: geracao de inteligéncia, dissednde inteligéncia e capacidade de resposta.
Os autores argumentam que o termo orientacdo pawexaado € preferivel porque evita a carga
politica quando se refere a uma orientacdo pareganizacdo (orientacdo para o marketing
possui viés funcional). Neste sentido, a abordagerarientacdo para o mercado pode ser aceita
por todos os departamentos e ndo so pelo de nagk&e modo geral nas concepc¢des sobre
orientacdo para o mercado, ha semelhancas ent@gsonentes comportamentais de Narver e
Slater (1990) e Kholi e Jaworski (1990).

Segundo Harris (1996a), a concepc¢do de OPM contarawrganizacional é considerada
mais ampla no que tange as questdes intra-orgé&mzeés que a perspectiva gerencial baseada na
geracao, disseminacgdo e uso de informacdes de doeera decisfes estratégicas, considerada

mais limitada por esse mesmo autor. Ainda, adotand@finicio de Narver e Slater (1990)
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compreende-se que OPM esta posicionada no extreramdontinuumsendo 0 extremo oposto
relacionado a orienta¢do para o produto passaridmpentacdo para vendas que mantém uma
posicao intermediaria.

Em sua concepcdo hegemobnica, a organizacdo éantdéepbr esta filosofia gerencial de
modo a obter lucratividade com o atendimento dasssdades dos clientes, com a construcao
de produtos ou servigos para satisfazé-los e onheoimento da importancia da funcao de
marketing em sintonizar os principais departamed@®rganizacdo com as necessidades de
mercado, tornando a empresa mais agil para se aadapsobreviver ao mercado global e
competitivo (KHOLI e JAWORSKI, 1990).

Para Narver e Slater (1990), orientacdo para o ader@ caracterizada por cinco
elementos: trés componentes comportamentais (a¢@&ontpara o cliente, orientagcdo para o
concorrente e coordenacgdo interfuncional) e datgrms de decisdo (foco no longo prazo e
rentabilidade). Com relacéo a esse dois critérodetisdo, os autores admitem que sua inclusédo
no constructo de OPM néo havia sido bem sucedidaoCGargumentado por Henderson (1998) a
manipulacdo de variavesla carte parece ser uma pratica constante na maioria daglisas
sobre OPM.

A orientacdo para 0 mercado €, portanto, considewsda forma especifica de cultura

organizacional que conduz a organizagao ao desdmseiperior definida como:

“The organization culture (culture and climate BEshpande and Webster, 1983) that
most effectively and efficiently creates the neeegsbehaviors for the creation of

superior value for buyers and, thus, continuoussap performance for the business”

(NARVER e SLATER, 1990, pag.21)

Esta cultura deve permear a organizacdo, convergafbrcos para atender o mercado e
ajudar a definir o foco no cliente. De fato, comingplementacdo da cultura de OPM o
atendimento as necessidades atuais e futurasidoteslpassa a ser principal fonte de vantagem
competitiva. No entanto, como ja mencionado, o tearastratégico de OPM é visto como
relutdncia entre autores da area de estratégiadeDates encontraram terreno 8trategic
Management Journaprincipal periddico da area de estratégia e smnés por anos de disputas
(ver, por exemplo, SLATER e NARVER, 1999; HULT e REHEN, 2001).

Slater e Narver (1995) refinam a definicdo de ORIvh@ cultura que: (a) coloca como

prioridade a criacdo de lucratividade e manuterdgisuperior valor para o cliente enquanto
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considera os interesses de outsiakeholders (b) prové normas para o comportamento
considerando o desenvolvimento organizacional postas as informacfes de mercado. Os
autores enfatizam o desenvolvimento da culturaadraportancia em determinar o grau de OPM
para obtencdo de desempenho e potencial vantagempetibva para organizacéo. O quadro
abaixo compara e acentua as diferencas entre oseesajue norteiam a cultura orientada para

mercado com outra cultura organizacional:

Organizacao Orientada para o Mercado Organizacdo Gerada em Si Mesma

Todas as decisGes comegam com o cliente e copVaaderemos a quem comprar
oportunidades para obter vantagem

A qualidade é definida pelos clientes Qualidaddefmacdo aos padrdes internos
As melhores idéias provém de se viver com 0s @dgent Os clientes ndo sabem o que querem
Os funcionérios sao defensores dos clientes Redagde clientes sdo problemas do departamgnto

de marketing

O conhecimento do cliente € um ativo precioso ¢ Os dados sobre os clientes sdo um mecanismp de

distribuidores sdo parceiros que agregam valor controle e os distribuidores de dutos

A fidelidade do cliente € vital para a lucrativigad O que importa sé@o as novas contas (conquistas)
N&o ha vacas sagradas — canibaliza-se Protejamdkistente de receitas

Aprenda com os erros Evite erros

A pesquisa de mercado é uma garantia para as dscisdA pesquisa de mercado é um instrumento deifagtifo

A parandia a respeito dos concorrentes € saudavel | Podemos viver com nossos concorrentes

O comportamento os concorrentes pode ser previst@ancorrentes sdo imprevisiveis

influenciado

Sabemos mais que 0s concorrentes Se a concorfénisso, deve ser bom

Quadro 1 — Diferengas entre os valores de culttganizacional
Fonte: Day (2001, p. 54)

Vale ressaltar que o relacionamento entre culitganizacional e marketing foi abordado
antes mesmo dos trabalhos de Narver e Slater (1D863m, os estudos desta natureza estavam
demasiadamente limitados a éarea de comportamentocatsumidor (DESPHANDE e
WEBSTER, 1989).

Apesar de existir grande interesse em cultura dageional entre pesquisadores e
praticos de diversas areas, ndo existe forte censsabre o que € “cultura”. As diferentes
definicbes se devem as diferentes bases teorickzadds. Desphande e Webster (1989)
ressaltam a variedade de definicbes para mostrar diferentes perspectivas sobre cultura

organizacional podem ser relevantes para difergmtdgdemas de marketing.
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Em geral, as abordagens sobre cultura organizdciséa fundamentadas sobre o
paradigma funcionalista cujas implicacfes tedrecagetodoldgicas implicitamente influenciam a
area de marketing (WALKER e RUEKERT, 1987). Esdas@dagens mantém consisténcia com
a perspectiva implicitamente instrumental, que Ilgerate considera cultura organizacional como
variavel manipulavel e com énfase no desenvolvimdetferramentas utilizadas pelos gerentes
para implementar estratégias e direcionar o cugsa;éo da organizacdo de forma mais eficiente.

No entanto outras perspectivas descrevem culimacamo algo que a organizagao tem,
mas como algo que a organizacdo €. Nessa perspeamtganizacdes sdo entendidas ndo apenas
em termos econdmicos e materiais, mas também ewctaspsimboilicos. Os sistemas de
significados, os simbolos, padrdes de discursom@em terreno para que os membros da
organizacao criem sentidoe(semaking representem e interpretem suas experiénciaavégr
dessa abordagem aspectos da cultura da organipad@mn ajudar a entender, por exemplo,
formas de “socializacdo” de novos membros pardzegahcdo coordenada e prover senso de
identidade e comprometimento com a organizacadotalfesma garante-se simultdneo controle
permitindo certa autonomia dentro dos limites gaigiimpostos (DESPHANDE e WEBSTER,
1989).

A literatura dominante de marketing trata culturgamizacional orientada para o mercado
de forma estreita e funcional desconsiderando atitoigdo sécio-historica da organizagéo e a
influéncia sobre seus membros. Ao manipular o nardervariaveis externas intervenientes em
seus modelos estatisticos, pesquisadores (PERINMPAIO, 2004; NARVER e SLATER,
1990) desconsideram as peculiaridades institugai@s mercados e a natureza das organizacoes
alegando, sobretudo, que a relacdo entre OPM emgesto empresarial é de longo prazo,
enguanto que as condi¢cdes ambientais transit@laSTER e NARVER, 1994).

Por ndo adentrarem o territério da pratica estsgyisadores ndo compreendem como
orientagbes desenvolvidas em contextos passadasrisgm de alguma forma presente em
contextos atuais (URDAN e ROCHA, 2006), mesmo rbecendo que a percep¢ado de um unico
respondente por unidade amostral pode gerar diE®gobre as verdadeiras préaticas adotadas na
organizacao (PERIN e SAMPAIO, 2004).

A dificuldade da area de marketing de abracarte&m o pluralismo (ARDNT, 1978) e a
tradicdo positivista, que busca evidéncias estdsstda relagdo entre cultura de OPM e

desempenho da organizagdo, ajudam a explicar iasldédes e melhor compreender a miopia
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cultural das pesquisas de marketing (HARRIS e OGRAN1999). Tendo em vista a
preocupacao central de marketing com a univerga@do conceito, os pesquisadores igualam o
conceito de orientacdo para o mercado a culturancrgcional e suprimem questionamentos
feitos por autores de outras areas sobre “gereeci@hda cultura (ALVESSON, 1995). A
aproximacao da area de estudos organizacionaidtpegnxergar que a concep¢ao sobre cultura
organizacional promulgada pela area de marketingstéeita e inadequada (HARRIS e
OGBONNA, 1999; WHITTINGTON e WHIPP, 1992) e que odnaculo entre cultura e
desempenho insustentavel (ALVESSON, 1995; FARIA400PM deve ser considerada como
uma orientacdo predominante entre outras orientsgudgsiveis (HOOLEY et al., 2003) evitando
seu entendimento como orientacdo singular.

A cultura organizacional € plural por natureza, gue se segue é que a cultura de OPM
na literatura dominante constitui forma de dominidtural sobre as organiza¢des, onde o
conceito de OPM prevalece e controla as outrasntagées por meio das “habilidades
gerenciais”. Trata-se de uma visdo simples de ryltyue pode ser “gerenciada”. Se cultura
organizacional abrange todos os membros organizaisioa retorica dos gerentes e a ideologia
de OPM podem ser interpretadas de diversas forllaRRIS e OGBONNA, 1999) a partir do
momento em que se atribui a estes certos niveisutenomia (BURGELMAN, 1983a) e
capacidade de agéncia (GIDDENS, 2003).

O discurso dominante de orientacdo para o mercadlitd o foco e a visdo da estratégia
organizacional, pois prové objetivo comum a searatado, unificando esforcos e projetos dos
individuos e departamentos da organizacdo, comgtduuma forma ideoldgica e cultural de
controle (KNIGHTS e MORGAN, 1991).

No caso de empresas ex-estatais, 0 que se neamtigénjustamente o passado da
organizagcdo enquanto empresa estatal, em que aracula organizacdo esta firmemente
estabelecida. A teoria de marketing sobre o de$e@mento de cultura de OPM falha ao apreciar
as dimensdes plurais da cultura das organizacoeBRHS e OGBONNA, 1999) como se fosse
possivel extirpa-la para que outra fosse implentienésaceita.

2.2.3. Comportamentos Estratégicos e Cultura de OPM
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Originariamente o0 estudo sobre estratégia baseoersepostulados da economia
neoclassica alinhada as suposi¢cfes modernistagntexto dos Estados Unidos, pais de origem
da disciplina (WHIPP, 2004; WHITTINGTON, 2004; CLBG CARTER e KORNBERGER,
2004). Assim como marketing, o termo estratégigfénido de varias formas (MINTZBERG,
1987), sistematizada em diversas escolas (MINTZBER&., 2000), mas quase sempre como
orientacdo deliberada, intencional, que determsndeaisdes e 0 posicionamento da organizacgao.

O sentido que as concepcdes dominantes atribuestnadégia pode ser explicado a partir
de sua origem nas propostas militares, o queigsstif predominio das expectativas racionais dos
gue desejam dirigir e gerenciar uma organizacaaendCeoesultado, atualmente percebe-se a
abundancia de técnicas baseadas no modelo racitenadstratégia, baseado na economia
neoclassica (WHIPP, 2004) para lidar com o mercado.

Em sua concepcdo dominante, também denominadasigca (WHITTINGTON, 2002),

a estratégia é articulada e formalizada como psocesalitico para o estabelecimento de

objetivos no longo prazo e planos de acdo parsgan@acdo implementa-los. Ao ser tratada

como processo consciente, controlado, a formuldedestratégia esta restrita ao lider ou a uma
elite gerencial e suas respectivas intencoes. foeefatre os problemas associados a Escola do
Design (MINTZBERG, et al.,, 2000) cujos fundamentsrcem influéncia sobre as demais

concepcoes classicas, além de atribuir ao ambmeeteddo papel secundario também oferece
pouco espaco para as visdes incrementalistas eapaestratégias emergentes, pois tudo esta
baseado na “Grande Estratégia” racionalmente fa@daule pronta para ser implementada

(MINTZBERG, 1990).

As abordagens classicas ajudam a construir o dotdider herbéico que serve como
exemplo de inspiracdo para 0s gerentes que almag@$so e participacdo nos processos de
formulacdo estratégica (WHITTINGTON, 2002). Esspresentacdo ao conceder aos lideres
poder, legitimidade e autoridade em processos tlat@gia é forte o suficiente para obter
reconhecimento, despertar e exercer fascinio €aatraobre os liderados. A lideranca € um
importante recurso que possui efeitos “sedutor€&LAS e SMIRCICH, 1991) e até mesmo
aspectos teatrais (WOOD Jr., 1999) para manterpressdo de controle e dominio sobre a
dindmica relacéo entre o0 mercado e a organizac®ABERG, 1978).
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“The strategic management literature, focusing & teadership role of top
management, is typically oriented towards aspitapt managers. However, very few
people are, or will ever become, top managers resple for corporate strategies”
(LEVY, ALVESSON e WILLMOTT, 2003, pag. 98).

O trabalho de Chandler (1998) na década de 1960t&vel por seu racionalismo e
determinismo econdémico. Sua apreciacdo essencitdmmeacanicista sobre as organizacoes,
influenciou a area de estratégia até o inicio thos 4980 (WHIPP, 2004). A maioria dos autores
gue compartilha dessa visdo hegemonica defendec@o macional e prescritiva da estratégia
corporativa em que tudo € possivelmente identiitaes ambientes dos negdcios. Nesse sentido
a definicdo de Chandler € emblematica:

“Pode-se dizer questratégiaé a definicdo dos principais objetivos a longozprde
uma empresa, bem como adocéo de linhas de acéoag@b de recursos tendo em vista
esses objetivos” (1998, pag. 136).

O final dos anos 70 e inicio dos anos 80 conatituiperiodo marcado pelos trabalhos de
Porter (1981; 1986) que reinterpretou técnicas lassicas de andlise da industria para o
contexto gerencial tornando-se 0 modelo de an@lisdominante na area. Neste momento a
literatura de estratégia € representada majoritaride como conjunto racional de técnicas para
gerenciar empresas complexas em ambientes turbslefstidéia de que as forcas de mercado
podem ser controladas através de mecanismos dejpianto era de diversas formas o
desenvolvimento logico de que pessoas poderiancasroladas e monitoradas (KNIGHTS e
MORGAN, 1991).

No entanto esta corrente ortodoxa ou classicaafidda por pesquisadores que entendem
estratégia como processo socialmente construidoratireza politica e atestam a incapacidade
de modelos racionais explicarem essas dimensoesMWTZBERG, 1978; MURRAY, 1978;
FREDRICKSON, 1983; MINTZBERG E WALTERS, 1985; PEGREW, 1987;
BURGELMAN, 1983a, 1983b; FLOYD e WOOLDRIDGE, 199RETTIGREW, 1997;
DUTTON et al., 1997). Esses autores exploram osgssns internos da empresa tratados até
entdo como “black box” (FREDRICKSON, 1983) e congmaem estratégia também como
processo emergente, ndo somente como planejanamtmal, mas, como processo politico de
negociacdo e aprendizagem. Estes autores ao @nteptessuposto da racionalidade classica
abriram espacos para anélise do poder e da cutgemizacional (WHIPP, 2004), tornando a

area de estratégia receptivel a contribuices phaiais.
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Para Mintzberg (1978) estratégia € definida priameente comopattern in a stream of
decisions (p. 935) para depois definir comgdttern in a stream of actiS(NMINTZBERG,
1987, p. 12) que exibem consisténcia ao longo dpde Essa definicdo de estratégia abrange
tanto as estratégias intencionais definidasiari, orientacdes previamente estabelecidas quanto
estratégias definidaspsteriori ou seja, a partir de padrdes de comportamentusistentes ja
estabelecidos na organizacdo. Em outras palawstiatégia pode ser formulada por meio de um
processo consciente assim como pode se formar amaente ao longo do tempo
(MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e WALTERS, 1985; MINTZERG, 1994).

Mintzberg e Walters (1985) atentamente ressaltam mfo ha estratégia estritamente
deliberada nem estratégia estritamente emergewotgrikheiro caso, a sua realizacdo assumiria
gue, a visao do lider e da elite gerencial é cotitipada por todos os membros da organizacgao.
Suas correspondentes intencdes seriam concretisld&srma precisa e inequivoca, sendo o
ambiente previsivel, benigno e passivel de seilntetde controlado. No segundo caso, 0s
padrbes de acdo consistentes ao longo do tempm @itdirecdo da organizacdo, a intencao
prévia é ausente. Como é dificil imaginar acédo tmal auséncia de intengcéo, acabam sendo tdo
raras quanto as estratégias puramente delibergaaendo-se pensar, nestes casos, ha
possibilidade de o ambiente ser tdo “turbulenttirplacavel” que possa impor padréo de acéo
sobre a organizacao.

Assim como a éarea de marketing, a area de eswmatégmarcada por pesquisas
guantitativas e pelo pressuposto da universalizag@oforma que questdes relacionadas a
implementacdo também n&o foram resolvidas e sadafmentais para amenizar questdes de
relevancia para disciplina (BETTIS, 1991). Pesqgloses de estratégia corporativa ao
reproduzirem a naturalidade do seu objeto de estattmam em ver reais conflitos de interesses
gue existem sobre a base em que as organizac@isssrvolvem (KNIGHTS e MORGAN,
1991).

O desenvolvimento da cultura de OPM encerra dinesndé poder e controle, necessarias
para integrar diferentes concep¢cbes de mercaddeptes em empresas ex-estatais, como
apontam pesquisas no setor de telecomunicacoes REMR e CABRAL, 2003; FARIA e
FISCHER, 2001; CARRIERI, 2002; FARIA, 2002). A pdslidade de integracdo a partir do
desenvolvimento de uma cultura de mercado podeilbomtpara que a empresa compartilhe da

Visdo estratégica estabelecida pela alta hierarquia
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As perspectivas propostas pelo modelo de Burgelfh883a) mantém o foco sobre a
interacdo entre 0s processos que ocorrem em disrariveis hierarquicos, a relacdo entre
estrutura e estratégia, e processos relacionadosoapportamento estratégico. Para tanto
Burgelman (1983a) apresenta duas categorias gasél& comportamento estratégico: induzido
e autdénomo.

Os recursos determinados pelo conceito de edwatégh vigor determinam o
comportamento estratégico induzido para identifayaortunidades em um mercado ja definido
pela empresa. Enquanto o comportamento estratdgmarzido mantém coeréncia com a
estratégia corporativa desenvolvendo atividadesresapais em negocios ja estabelecidos, o
comportamento estratégico autdbnomo introduz novagegorias para a definicdo de
oportunidades. Esses “empreendedores internos” nflesis operacionais concebem novas
oportunidades de negocio, engajando-se na defesseule projetos para obterem recursos
(econdémicos e/ou politicos) para viabiliza-los. nta nivel intermediario da organizacdo, os
gerentes formulam novas estratégias para as a&estsschovas atividades empresariais e tentam
persuadir a alta hierarquia a apoiarem o projetdRBELMAN, 1983a).

A forma com que o0s gerentes percebem o contextai@gico, ou seja, a forma com que
estes “léem” o contexto, influencia nas decisfdésesa promocao de estratégias do tifgsiie
selling’ (DUTTON et al., 1997), definindo assuntos a &lierarquia e contribui¢cdes para direcéo
estratégica da empresa. O conceito idsueselling’ se refere ao conjunto de comportamentos
gue os gerentes usam para direcionar atencao aahialtarquia para compreender questdes
consideradas importantes e estdo vinculadas aoartanmento estratégico autbnomo ja que visa
descobrir novas oportunidades para a empresa esafpdlestes de obter recompensas e aumento
destatusprofissional.

Portanto através da perspectiva processual, gsreagularmente tentam influenciar a
estratégia e frequentemente proporcionam impetnparas iniciativas empresariais, desafiando
pressupostos das abordagens classicas no que daggestao da lideranca. As abordagens
processuais mantém o ceticismo quanto a suposicBwlfacao-implementacdo da estratégia ja
gue seu foco reside justamente sobre o que oc@ssanrelacdo tratando-a como processo
interativo e ndo como processo estatico. Atravéscalmportamento estratégico autbnomo

gerentes proporcionam importantes contribuicbea paagenda estratégica das organizacdes e
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para o nivel de adaptacdo em relacdo ao mercad®@Y[BPLe WOOLDRIDGE, 1992;
MARGINSON, 2002).

A cultura organizacional de OPM (NARVER e SLATER990) tende a compor o
contexto das organizacoes ex-estatais de formaopommionar: (a) integracdo de diferentes
concepcdes de mercado tendo em vista a natureddahitestas organizacdes e (b) estabelecer
limites para o comportamento autbnomo sem deixamasmo tempo de incentiva-lo. Neste
sentido, a organizacao pretende minimizar a infliggde outras orientacdes inerentes a natureza
das empresas ex-estatais, prover foco unificadptiner e estabelecer uma liderangca mais
sélida. Ao mesmo tempo em que se busca manterc@egdentidade que legitimem e déem
sentido as novas formas de controle gerencial engdas para cooptar e fazer cooperar os
demais atores organizacionais (CARRIERI, 2002) rabtan necessario haver espago para
inovacao e aproveitamento de recursos erigidosragnlda constituicdo da propria empresa.

O discurso da alta hierarquia nas empresas etasséarevestido de valores de mercado
(FARIA, 2002; CARRIERI, 2002), mas, sobretudo pam&imizar a influéncia das outras
culturas, visbes, orientacbes para que seja estafbel uma lideranca cuja autoridade seja
reconhecida como legitima. Neste caso, lideranc@olstruida para e com os atores
organizacionais uma visdo de mundo que justificag@®s gerenciais através, principalmente,
das ameacas vindas do exterior. O discurso é a@igminarma da lideranca, pois é ele que
informa, transmite os valores e fornece interpfaga organizacao (SILVA, 2002).

Desta forma percebe-se a substituicdo dos costmgdos por conjunto de valores
compartilhados, representados, por exemplo, peksani da empresa, que mobilizaria seu
contingente de trabalhadores para superarem o$tesrde interesses e sobreviverem em um
mercado competitivo (SILVA, 2002; FARIA e FISCHER)01).

A estratégia de estabelecer cultura de mercadavémtr do conceito de OPM em
organizacdes ex-estatais pode ajudar a superagaities inerentes a este tipo de organizagéao,
pois induz comportamento alinhado com a estratégiporativa. Por se tratar de mecanismo de
controle mais sutil pode permitir atividades asstdas ao comportamento estratégico autbnomo.
A relacdo entre cultura organizacional e liderajécéoi contemplada por estudos como o de
Bourgeois e Brodwin (1984) e é de fundamental itd§pmia para compreender as dinamicas

processuais das empresas ex-estatais.
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O processo de formulagédo da estratégia de Burgelh®83a) envolve processo social de
aprendizado, mas néo explora questdes de podetmleo Mitzberg et al. (2000) consolida essa
visdo posicionando-o na Escola de Aprendizagemxt&nsdo do uso e compreensao deste
modelo pode, porém, ultrapassar os propositosaisicio préprio autor, e suas implicacfes e seu
potencial ainda estdo longe se serem esgotados.cohtemplar, por exemplo, agendas
individuais, além dos processos em que a orgarozé&md@ia vantagem sobre o aprendizado
individual gerado pelas acdes estratégicas autésomsagerentes podem empreender causas que
possam beneficia-los e aumentar seu status demtogdnizacao.

A transformacdo de uma empresa resulta de um E@deterativo, que envolve varios
niveis, cujos resultados emergem ndo somente coatute de uma racionalidade ou de uma
racionalidade limitada, mas que também sdo moldagel®s interesses e niveis de
comprometimento de individuos e grupos, bruscasamgas no ambiente e manipulacdo do
contexto (PETTIGREW, 1987). As iniciativas estratdg autbnomas fogem aos efeitos
premeditados do contexto estrutural em vigor e tgaresm o conceito de estratégia corporativa.
Elas conduzem a redefinicho do mercado em que aesmpconcorre e oferece novas
possibilidades para que a estratégia corporatjgae@sada.

Ao desenvolver cultura de OPM, a alta hierarquia mdpede que hajam propostas
diferentes, advindas de orientacbes que destoanori@gamtacdo dominante. Destaca-se o
importante papel desempenhado pelos gerentes roegsm de formacdo de estratégia em
grandes empresas, ao vincular o comportamentaégitta autbnomo ao conceito corrente de
estratégia (BURGELMAN, 1983a). O comportamentoadégico autbnomo € a principal fonte
de renovacdo estratégica, que encontra obstacutoseels esforcos para convencer a alta
hierarquia que mudancas na estratégia sao ne@sssari

Estratégia corporativa como conjunto de discursgsraicas, transforma gerentes e
empregados em sujeitos que asseguram seu sensapdsiip e realidade formulando, avaliando
e conduzindo a estratégia. A emergéncia, desemvehtd e reproducédo transformam o discurso
da estratégia em forca disciplinar, mecanismo ddepoDiscurso € um atalho para relacdo
poder/conhecimento que € escrita, falada, comuai@dmersa em praticas sociais com o0
objetivo de assegurar controle organizacional (KINTG e MORGAN, 1991). Cultura de OPM

pode ser, portanto, forma disciplinar de controteegnpresas ex-estatais.
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Diversos grupos nas organizacdes reclamam papglooesso de formacdo de estratégia
e competem para estabelecer supremacia sobre al@rdscurso estratégico, transformando
regras e praticas. No caso das empresas ex-estsaisO ndo € diferente como mais agudo
(CARRIERI e CABRAL, 2003), e coloca em questaoetieidade da funcédo de marketing ja que
seu discurso pode ser apropriado (WHITTINGTON e RP11992; BROWNLIE E SAREN,
1991) e suas caracteristicas profissionais nams#o claras (HENDERSON, 1998).

De um modo geral, os gerentes ndo séo refénsodgasfimpositivas de mercado. Eles
Podem prover sentido e construi-lo, mas sem ddxaonsiderar a natureza politico-social que o
constitui para formular estratégias. A literatueasehsemakingGIOIA e CHITTIPEDDI, 1991;
ROULEAU, 2005) pode esclarecer essas dinamicas, eempresas ex-estatais em paises
emergentes ja que o mercado para essas empresasaisireza ambigua e torna o conceito de

OPM problemético.
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2.3. OPM como Prética Social em Empresas Ex-estagai

Debates e teorias marcaramn@instreamdo campo dos estudos organizacionais na
tentativa de compreender o relacionamento entrenimgcdes e 0 mercado nas Ultimas décadas
(CALDAS e FACHIN, 2005), cada qual orientadas piferéntes pressupostos ontologicos,
epistemoldgicos e metodoldgicos (TAKAHASHI e CUNHZ)05).

Dentre os mais importantes estdo os debates estrpemspectivas deterministas e
voluntaristas. A perspectiva determinista assungeaguorganizacdes apenas sobrevivem quando
se adaptam as exigéncias do mercado, enquanto gueespectiva voluntarista questiona a
existéncia ou necessidade dessa dependéncia pa3silebate proporcionou o estabelecimento
de umcontinuumque iria do alto determinismo ao alto voluntarisrdentro do qual vérias
teorias poderiam emergir (CALDAS e FACHIN, 2005p dhtanto, nem os deterministas nem o0s
voluntaristas questionam a nocdo fundamental decader como entidade tangivel e
independente (SMIRCICH e STUBBART, 1985).

A literatura dominante de OPM e de estratégia teadeepresentar mercado como
conjunto de forgcas que determinam como a orgariozdede se adaptar para “sobreviver”. Nesta
perspectiva, a organizacdo faz parte de um ambigmeelhe € externo, concreto, objetivo,
independente, e que pode ser analisado por congtéecnicas para gerenciar empresas
complexas em ambientes turbulentos (PORTER, 19836)1ou através do estabelecimento de
uma orientacdo estratégica como OPM. A mesma mmiEsEo € mantida com a idéia de
ambiente percebido (SMIRCICH e STUBBART, 1985; MBBERG et al., 2000).

Smircich e Stubbart (1985) propdem a idéia deajaenbiente é decretadconstituido)
através da construcdo social e do processo deagdferentre 0s atores organizacionais, que
contrapde a idéia de ambiente objetivo e perceledtem como pressuposto a concepcao de
organizacdes como sistema de significados comipagitils. Esta nova forma de compreender as
organizacdes esta associada a perspectiva inswjongsta, baseada na visdo de que o mundo
social possui uma situacao ontologica duvidosacuédeo que se passa como realidade social ndo
existe em qualquer sentido concreto, pois é prodatexperiéncia subjetiva e intersubjetiva dos
individuos (MORGAN, 2005).

2 Traducao do autor para a palaerscted
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Nesta perspectiva, que corresponde a ala subjatidés escola cognitiva (MINTZBERG
et al., 2000), ambiente decretado se refere aaetmpspecifico de eventos e relacionamentos
submetidos a atencdo e construcdo de significatis @strategistas. O ambiente ndo € visto
como forca objetiva que influencia e restringe gaaizacao e seus atores. Este conceito implica
gue o mercado sobre o qual os estrategistas caatids (WEICK, 1995) é constituido a partir
dos padrbes de acdo estabelecidos e ao mesmo tersgetiveis a alteragdes. A percepcdo do
ambiente em conformidade ao contexto instituciagnakfutada, reconhecendo certo nivel de
autonomia (BURGELMAN, 1983a) e capacidade de agédos atores, capazes de construir,
representar mercado, que faca mais sentido ermuetafo contexto, tempo e local.

Ao contrario das perspectivas classicas e moden@agerspectiva pés-moderna cabe ao
estrategista prover sentido (VOLBERDA, 2004) ao imie em que estd inserido e tecer
relacionamentos entre eventos, situacoes, e o8gmde acdo, de forma que tenham significado
para os membros organizacionais e para a soci¢8MIRCICH e STUBBART, 1985). Como o
papel do estrategista € desempenhado por variossaboganizacionais, admiti-se, portanto, a
concepcdo de estratégia como pratica social. Aladalleaixo esclarece sobre as principais

perspectivas sobre estratégia:

Do topo para a base Da base para o topo / do t@ogy Multiagente

base

Fazer sentido

Planejamento

Experimentacéo

Analitica

Incremental

Cognitiva

Racionalidade perfeita

Racionalidade local

Racidade substantiva

Quadro 2 — Perspectivas de Estratégia
Fonte: Volberda (2004, p. 33)

Como mercado possui natureza ambigua para as pagaes hibridas (PERRY e
RAYNEY, 1988) como as empresas ex-estatais, conc@B® como pratica social pode ajudar a
revelar dimensdes do mercado nédo contempladasguela dominante de OPM. Esta concepcéo
também pode desafiar a importancia atribuida pelieatura dominante de OPM aos gerentes da
alta hierarquia (KHOLI e JAWORSKI, 1990) no estaoghento de cultura de mercado em
empresas ex-estatais, ao reconhecer capacidadatales em questionar discursos e préticas
disseminadas pela orientacdo predominante.
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Vale ressaltar que os gerentes ao construirenrcad®levam em consideracéo aspectos
contextuais (WHITTINGTON e WHIPP, 1992). Segundaoaes da abordagem sistémica
(WHITTINGTON, 2002), o conteldo da estratégia €aduai por normas estabelecidas pelas
regras culturais da sociedade local, envolvendpayule interesses e recursos do contexto,
legitimos ou ilegitimos (MARTIN, 2003). SegundotiRgew (1987) contexto:

“refers to the antecedent conditions of change, itfternal structure, cultural and
political context within which leadership occurs, w&ell as broad features of the outer
context of the firm from which much of legitimaayrfchange is derived” (pag. 650)

Desse modo a pratica de estratégia tem naturezdigree € viabilizada ou restringida por
consequéncia das forcas sociais. Como as empresasatais atuam em mercados regulados, 0
relacionamento com outros constituintes como gajemgéncia de regulacdo, entidades
representativas da sociedade civil devem ser lesvanoconsideracao.

Em geral a area de estratégia desconsidera cosdmdiéicas e historicas em que
prioridades gerenciais sdo determinadas e repegntisso explica em parte por que o mercado
é representado de forma neutra, natural. E dignoata lembrar que estratégia ndo esté
confinada ao mundo dos negdécios em que gerenteegamp métodos racionais com o objetivo
de aprimorar a eficiéncia organizacional e gerards para corporacdo. Sendo assim, pode-se
dizer que estratégia como processo organizaciarsdyp ramificacdes politicas que extrapolam
os limites das organizagdes, atingindo diversasrasfda sociedade (LEVY, ALVESSON e
WILLMOTT, 2003; WHITTINGTON et al., 2003).

As abordagens de estratégia sdo monoliticas, ctsandon-se ao redor dos trabalhos de
Michael Porter e Henry Mintzberg. A necessidadeufeerar a tensdo entre técnicas de andlise do
mercado e questdes processuais ja foi apontada aadlécada de 1980, com o intuito de
contribuir para geracdo de respostas as ambigisdadeontradicbes da pratica gerencial
contemporanea (REED, 1984). Vinte anos depoislamesrmantém-se vigoroso.

Assim como outras areas do conhecimento, estaat&égum terreno que estd sendo
contestado e sobre o qual, diversas teorias dispupor hegemonia (WILSON e
JARZABKOWSKI, 2004). Os modelos das abordagenssidas de estratégia fundamentados em
bases econdmicas sdo limitados por enfatizar oaderdratando a organizagcdo coniatk
boX'. Apesar de constituir principal corpo tedricoticd em relacdo as concepcgdes classicas de

estratégia, as abordagens processuais ao conggresentam limitacées por concentrar esforgos
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sobre processos estritamente intra-organizacioalaiangendo questdes de poder, politica e
aprendizado. Ao examinar questdes de poder, aaepcotessual o faz dentro dos limites da
organizacao desconsiderando as estruturas socaibtieas existentes (LEVY, ALVESSON e
WILLMOTT, 2003).

As criticas processuais, assim como as criticasuladas a outras bases epistemoldgicas,
as concepcoes classicas de estratégia, ndo ofesgcpnaticante alternativa viavel e pragmatica
(HENDRY, 2000) nem oferecem compreensao sobre glexan relacdo entre formas de acao
gerencial, a natureza da organizacao e o contextpual a organizacao faz parte. Desconsideram
o relacionamento entre acao gerencial e estrutaial{REED, 1984).

Para Whittington (2004; 2006) estratégia como padsiocial pode ser vista tanto como
atividade caracteristica das organizacfes, cergeais 0 trabalho dos gerentes, como fenémeno
gue se estende para além do seu dominio com paitenfitiéncia sobre a sociedade.

A partir desta nogéo as atividades particularesattr®s n&o ocorrem de forma isolada da
sociedade e das regras e recursos que ela coldispasicdo para que o0s atores realizem suas
acOes. Portanto, entender estratégia como ampbonksmo social e reconhecer a importancia dos
contextos sobre sua pratica, pode ajudar a regietathes em nivel micro e suas implicacdes em
nivel macro. A consideracdo dos dois niveis ajudeoanpletar a pratica” (WHITTINGTON,
2006). A intencdo é estudar estratégia contemplaadwelacdo entre o que ocorre nas
organizacgdes e aspectos mais amplos relacionacdmssexto.

Procedendo desta forma pode-se vencer as dicotamiadrea de estratégia entre as
abordagens processuais e classicas, entre as dieteministas e voluntaristas, ndo preferindo
uma a outra, mas contemplando as duas. As prgtimsm tanto ser especificas, rotineiras,
ordinarias influenciadas pela cultura e liderangaanizacdo, mas também podem derivar dos
campos ou sistemas sociais em que a organizagisstida. Decisbes estratégicas podem ser
identificadas como parte do discurso organizaciomatorpo de linguagem que opera tanto ao
nivel da estrutura social quanto ao nivel das dzgafies, constituindo simultaneamente o
processo estratégico (HENDRY, 2000).

Assim como na area de marketing, a area de esadgggbém apresenta predominio dos
métodos positivistas de pesquisa (BETTIS, 199hu@impede o reconhecimento das pesquisas

gualitativas como métodos mais adequados paraudede estratégia como pratica social e seu
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potencial efeito descentralizador sobre proposicheslicionais na area de estratégia
(WHITTINGTON, 2004).

Apesar dos diversos trabalhos tedricos e agendgsesiguisas sobre estratégia como
pratica social, a verdade € que pouco se avangapdgsivel segundo motivo para a escassez de
estudos empiricos sobre estratégia como pratidal gmrle estar vinculado a analise sociolégica
mais profunda para entender, primeiro estratégimocpratica social, para depois converter o
conhecimento gerado em implicagfes praticas pagemestes (CLEGG et al., 2004). Abandonar
0s pressupostos econémicos e o forte viés funésdagdara privilegiar entendimento mais amplo
e proximo do “real”, da prética, ainda é um exéocincomum e atipico ndo s6 na area de
estratégia, mas no campo de administracdo. Destaf® foco ndo deve recair somente sobre
aspectos econdmicos e critérios de eficiéncia parar instrumentos para 0s gerentes, mas
também sobre “gurus”, por exemplo, que influencapratica mesmo ndo atuando diretamente
sobre as organizagdes (CLARK, 2003; WHITTINGTONQ20

Existem varias opc¢les tedricas e epistemologicagsamopo das ciéncias sociais que
podem explicar a pratica social e evitar as classiicotomias entre determinismo/voluntarismo,
objetivismo/subjetivismo. Para Pozzebon (2004)atst de uma questdo de *“afinidade
ontolégica” (p. 250), ou seja, o relacionamentaesnt pesquisador e a explicacdo tedrica sobre
determinado fendmeno social. Ainda assim, valeatessgque nenhuma delas encerra os debates
ou oferece facil solu¢do para o problema mais cudbee dificil: o relacionamento entre agéncia
e estrutura. A teoria da estruturacdo (GIDDENS 32@0apenas uma das varias alternativas que
vai além das formas dualistas de pensamento, pdopforma de andlise social que evita a
historica divisdo entre as visdes deterministaslentaristas (POZZEBON e PINSONNEAULT,
2005).

Autores como Giddens (2003) e Bourdieu (1984) preram esforcos na sociologia em
busca de sintese das perspectivas objetivas geatigabh tendo como objeto de analise as praticas
sociais. Os autores tém como ponto comum a supedscéicotomia acao-estrutura e guardadas
as diferencas teoricas, podem estimular a compiieas relacdo entre 0s niveis macro e micro-
organizacionais (PECI, 2003).

A teoria da estruturagédo de Giddens (2003) impuma visao dinamica quanto a relagéo
agéncia-estrutura para estudar a acdo de atorggluais. O autor recusa pressupostos tanto da

primazia concedida a acdo sobre a conduta humdeadida pelas sociologias interpretativas
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guanto a primazia da estrutura sobre acéo e semissefestritivos vinculados ao funcionalismo e
estruturalismo. Giddens, portanto, refuta a anéléssociedade/estrutura e individuo/agente tidos
até entdo como niveis de realidade ontologicamdigtntos, argumentando em favor da

dualidade e ndo do dualismo:

“O dominio béasico de estudo das ciéncias sociags,adordo com a teoria da
estruturacdo, ndo é a experiéncia do ator individem a existéncia de qualquer forma
de totalidade social, mas as praticas sociais adfno espago e tempo” (GIDDENS,
2003, pag. 2).

O conceito de dualidade da estrutura € centrador@atda estruturacéo e expressa o inter-
relacionamento entre estrutura e agéncia, tal conmwre nas praticas sociais (PECI, 2003;
RODRIGUES FILHO e SILVA, 2001). Em consonancia c@mteoria da estruturagéo, o
momento de producéo da acao corresponde tambémnaoumento de reproducdo nos contextos
da vida social. Desta forma a constituicdo de &gept estruturas ndo sao dois conjuntos de
fendbmenos independentes e isolados, ou seja, ulisrdaamas representam uma dualidade. De
acordo com o conceito da dualidade da estruturpragsiedades estruturais de sistemas sociais
sdo, a0 mesmo tempo, meio e fim das praticas @geretursivamente organizam (GIDDENS,
2003).

A dualidade da estrutura trata 0 espacgo social gogm reciproco envolvendo agentes
em disputa por recursos no tempo e no espaco. éstrdgste conceito, a estrutura tanto define
regras quanto recursos (RODRIGUES FILHO e SILVA)DO A estrutura corresponde ao fluxo
de acdes institucionalizadas que restringem a ggatcas situadas (BERTILSSON, 1984). Os
recursos sao propriedades estruturadas de sisgamiass, definidos e reproduzidos por agentes,
portanto sdo veiculos atraves dos quais o podeeréido, mobilizado. Um agente deixa de o ser
se perde a capacidade de “criar uma diferenca’ gisexercer alguma espécie de poder. Quanto
as regras da vida social, sdo convencdes socidés@mnonhecimento dos atores também abrange
conhecimento dos contextos nos quais se aplicantjdiBiando como guias que orientam as
acdes humanas (JUNQUILHO, 2003).

As relacdes de poder ndo necessariamente deternagées perenes, pois permitem
possibilidade ao subordinado para influenciar @ atg#uele que ocupa posicdo dominante, ou
seja, 0s agentes mesmo em situacdes adversasndided@cursos para viabilizar a acdo (PECI,

2003; JUNQUILHO, 2003). Como os sistemas sociaisspem assimetria de recursos
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disponiveis para os agentes, modificacbes na esirgempre sdo possiveis. Sendo assim as
praticas sociais refletem a forma com que os gesembbilizam conhecimentos estabelecidos e
legitimados socialmente para viabilizar acoes mgarozacoes.

De fato a grande contribuicdo da teoria da estagfior estd em permitir relacionar a a¢éao
dos atores organizacionais que ocorrem em nivelondis estruturas sociais, a perspectiva de
analise macro, refutando-se determinismos entre acéstrutura. As proposicdes teoricas de
Bourdieu (1984; ver PACO-CUNHA et al., 2006), paemplo, caracteriza-se por possuir grau
de determinismo mais rigido quando comparado gsoptas teoricas de Giddens (PECI, 2003).

Apesar de trazer grandes contribuicdes, a teoriesttaturacao (TE) é complexa. O fato
de estar baseada em proposi¢cdes amplas sobretosrpaee operam em alto nivel de abstracéo,
propicia diversas e contraditorias interpretac@ammgdo grandes dificuldades de adaptacdo aos
métodos de pesquisa. As proposicdes e conceitesigosvalores potenciais, mas por operarem
em alto nivel de abstracdo, é tida como uma met&aatédPOZZEBON e PINSONNEAULT,
2005; BERTILSSON, 1984).

A teoria da estruturacdo deve ser, portanto,zatlh de forma seletiva em trabalhos
empiricos mais como orientagdo do que guia prgh@m@ pesquisa, como por exemplo, 0
conceito de dualidade da estrutura. Pozzebon @rtieault (2005) reiteram que ndo ha manual
disponivel para guiar aplicacdo empirica da tedmiastruturacéo.

O conceito de dualidade da estrutura é a esséacl& e pode ser importante tanto para
planejar a investigagdo quanto para interpretaemdtados. As nogdes de tempo e espago sao de
igual importancia e também apresentam caractexsstibave para compreender as propriedades
dos sistemas sociais. O contexto dos padrfes ucistializados, resultantes das interacdes
diarias em determinado espaco e tempo, € igualnmaptatante quando se quer entender pratica
social.

Uma das formas de superar as dificuldades opei@sioras pesquisas que utilizam a
teoria da estruturacéo é o uso de narrativas (BARRYMES, 1997) como formas de organizar,
analisar e criar sentidsdnsemakingdos dados empiricos. A propria teoria @msemaking
(WEICK, 1995) pode ser complementada com a te@iadfruturagéo. Utilizando o conceito de
dualidade da estrutura, pode-se dizer que as @stsusociais formam e sdo formadas pelas
praticas deensemakingWRIGHT et al., 2000).
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Os gerentes ligados a area de marketing, possusivagbes para criar sentido sobre do
conceito de OPM que pode por diversas razdes, germepcoes diferentes a respeito das suas
praticas e correspondentemente influenciar suaep@@o de mercado. Mais do que um processo
interpretativo individual, a criacdo de sentido lb&m é um processo social, através do qual
“people make sense of things by seeing a world aohwthey already imposed what they
believé (WEICK, 1995, pag. 15).

Os estudos sob®ensemakin@SM) despontam na década de 1990. O importariialb@a
de Gioia e Chittippeddi (1991) inserensemakingna area de estratégia. Neste trabalho os
autores afirmam que o inicio da mudanca estratgm@ide ser observado como um processo em
gue os principais executivos forjam um sentido gaaa visdo da organizacao seja alterada, e se
engajam em um ciclo de processos de negociacaonflaenciar os principais atores envolvidos
para que esta visdo seja aceita. Ainda segundotoes, snsemakinge refere aos processos de
construcao e reconstrucao do significado pelagpanteressadas na tentativa de desenvolver um
framework para a compreensdo da mudanca estratégica poderdidiam com processos de
compreensdo de uma visao que estimula a mudamategsta.

Geralmente os trabalhos sobensemakingutilizam entrevistas em profundidade para
coletar dados através de narrativas, discursossakpmia influéncia da obra de Weick (1995) na
literatura de estratégiaessemakingem como unidade de analise o indivitiuBalvez por isso
alguns autores afirmem a literatura mais conhec#@tareconhece o impacto dos fatores micro,
meso e macro nas organizacdes (CRAIG-LEES, 2001QMR et al., 2000)Sensemaking um
processo que requer identificacdo, descricdo eicagglo sobre eventos, em outras palavras,
trata-se de um processo de pensamento que usZagk@s retrospectivas, abrangendo a
sequéncia em que ocorrem ao longo do tempo. Oixitieacdirecionada a obra de Weick (1995)
€ que 0 autor ndo € preciso quanto a constituigidsdnsg nem descreve sua operagao
(CRAIG-LEES, 2001).

Em geral gerentes precisam de conhecimento solpne proceder em uma organizagao
orientada para o mercado. Para que esse conhegcirsejat Util, deve-se atribuir significado
ajustado ao contexto em que atua. A compreensaoodoeito de OPM, tanto quanto das

atividades relacionadas, varia entre os gerentssnmeuando estes atuam na mesma inddstria

3Este trabalho apesar de reconhecer, ndo tratatién@as&o coletiva de SM
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(OTTESEN e GRONHAUG, 2002), tornando-se mais proldico em empresas ex-estatais
dadas as diferentes orientagcfes provenientes aaddo historica deste tipo de organizacgéo.

Ottesen e Gronhaug (2002) estudaram como 0s cotustrneodricos podem ser entendidos
e usados pelos gerentes. Uma razdo poderia seo goaceito de OPM é consolidado pelos
gerentes quando relacionado ao cenario compeétam mercado em que atua, consubstanciando
suas percepc¢des sobre o contexto. Pode-se argumeata conceito de OPM forma e é formado
pelas regras e recursos disponiveis nas estrusgeisis. Isto indica que sua adocgdo e
interpretacdo do conceito de OPM esta relacionadweaessidade dos atores de aprimorar
conhecimento disponivel que Ihes conduza a condedls objetivos organizacionais. Portanto,
seu entendimento sobre o que € OPM as vezes foge §ge consta na literatura académica, ou
seja, adotam parcialmente o conceito de OPM, aniaud propria nocdo adaptada ao contexto
em que atua para melhorar o desempenho da empresa.

A compreensdo sequencial do fluxo de eventos agolao tempo € uma exigéncia
crucial da Escola Processual, pois reconhece qodig@es do passado repercutem sobre o
presente e sobre as projecdes do futuro (PETTIGREDSY). A¢Oes orientam processos, mas
processos ndo podem ser explicados apenas sendefericapacidade de agéncia individual ou
coletiva.

Rouleau (2005) estudou as dimensdes @esemakingna interface da organizacao,
envolvendo gerentes e clientes. Segundo a autpracesso deesmisemakingsta vinculado as
praticas didrias dos gerentes, que interpretamead®m” mudanca estratégica ndo sé para os
membros de diferentes niveis hierarquicos da orggédb, mas para 0s clientes e outros
stakeholders Vale ressaltar que 0s gerentes recorrem as @stsusociais estabelecidas em
determinado momento para legitimar suas construgiG@asolicas do mercado, o que aproxima a
literatura de snsemaking teoria da estruturacao.

A “gestdo” de significados refere-se ao processecatestrucdo simbolica utilizada para
criar legitimidade, idéias e acdes. Se tomarmosoocgsso de mudanca estratégica como um
conflito de idéias e racionalidades entre indiv&la@rupos, entdo os mecanismos utilizados para
legitimar estas idéias sdo criticos. O conteGdondalanca estratégica € um processo de
legitimacdo moldado por condi¢Ges politicas e caif) geralmente expressados em termos
politicos e analiticos. O reconhecimento da transfgdo de uma empresa envolve desafiar

ideologias dominantes, culturas, significados aciehamento de poder nas organizacdes, torna
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claro o “por que” e “como” processos de criacaosmal®elecimento de mudancas podem ser
dificeis (PETTIGREW, 1987).

Portanto o processo de construcao e difusédo delsateve ser considerado dentro do
contexto social para compreender como 0S gerentegietam e representam as orientacoes
estratégicas. Padrbes densemaking sobre orientacdes estratégicas sdo produzidos e
reproduzidos diariamente, o que reforca a idéigpeguisar OPM como pratica social. Para
Rouleau (2005) esses processos estdo ancoradosn@antonhecimento tacito dos gerentes
guanto no contexto social.

Usando narrativas e discursos individuais podéeserever como gerentes criam sentido
do passado, lidam com o presente e planejam oofufuratencdo sobre o contexto ajuda a
esclarecer como gerentes interpretam OPM e criamespondentes sentidos visto que esses
processos estdo intrinsecamente ligados ao cong&dio-cultural, que permite aos gerentes
atribuir maltiplos significados a fatos objetivé®@ULEAU, 2005).

Os estudos de sensemaking de certa forma marcaecuperacdo do agente. O
conhecimento do agente € escasso enquanto quehectoento sobre a estrutura € abundante
refletindo o dominio do paradigma estruturalista steiologia na pesquisa organizacional.
Porém, conhecimento dos fatores que influenciamocas individuos nas organizacfes
interpretam dados e criam sentido ainda é limi{&RAIG-LEES, 2001).
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2.4. Constituicdo ddramework para a pesquisa

Como salientado nas secdes anteriores, 0s debales a expansdo do conceito de
marketing, inicialmente desenvolvido em empresasgg@as, a todos os tipos de organizacao
ainda mantém vigor. Enquanto alguns autores deferadta proposi¢cdo argumentando que todas
as organizacdes desenvolvem atividades de mark@&D@LER e LEVY, 1969), outros autores
argumentam que a base tedrica deste tipo de “niragkeé demasiadamente limitada para
promover generalizacdo do conceito. Estes defermgra forma de “ampliacdo” do conceito de
marketing a partir da inclusdo de disciplinas camnémcia politica e sociologia (ARNDT, 1978;
HUTT et al., 1986).

A abordagem gerencial de marketing desenvolvidaléeada de 1960 corresponde a
“narrow thesis of marketirigEsta idéia de marketing é restrita demais pdea com as diversas
dimensdes do mercado, com especial destaque p&@naacdes politicas. Pode-se argumentar
gue em parte esta nocdo restrita de marketing pomeével pela crise da area acentuada na
década de 1980 com a emergéncia e a consolidacftadejamento estratégico. Os aspectos
estratégicos sobre como tratar mercado foram capaerpela alta hierarquia das organizacoes
restando a area de marketing o relacionamento eshdé produto e estimulo de demanda.

A emergéncia do conceito de OPM na década de (@9dOLI e JARWORSKI, 1990;
NARVER e SLATER, 1990) ajudou a erguer grandesamsos para o desenvolvimento da area
de marketing (FARIA, 2006b). Em consonéancia conomithio do positivismo estatistico na area
de marketing, a importancia deste conceito devasstato de estar associado positivamente ao
desempenho superior quando comparado a outrastam@es estratégicas e também aos
discursos da globalizacdo e de mercado.

OPM como implementacao do conceito de marketingdsenvolvido em contexto norte-
americano, portanto, associado ao desenvolvimemiiticp-econdmico daquele pais. As
dificuldades encontradas para a implementacéo deeito de OPM nos contextos dos paises em
desenvolvimento podem estar associadas as infagnei peculiaridades institucionais dos
governos, das entidades representativas da soeiedald bem como o proprio desenvolvimento
socio-historico destes paises (KNIGHTS et al., 199ALGIC, 1998). Ao contrario do que
apregoa as pesquisas de OPM, o contexto parececexefiuéncia sobre a implementagcédo do

conceito.
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Ao mesmo tempo pesquisadores baseados em econdesi@svolvidas reconhecem a
importancia que os paises emergentes terdo nosr®@anos. A partir de entdo, desenvolvem
agendas de pesquisa com a finalidade de gerar dordr@o em marketing para que as empresas
sediadas em paises desenvolvidos operem no condestgpaises emergentes. Ademais 0s
esforcos dessas agendas de pesquisa contribueragpan@rar conhecimento reunido pela area
até entéo.

Os paises emergentes tém, portanto, importancéafoental para o desenvolvimento da
area de marketing. Porém, o que se percebe nd,Bragie pesquisadores da area de marketing
continuam a reproduzir pesquisas e a consumir cimkato gerado em outros contextos de
forma acritica, ndo reconhecendo a possibilidadgeda conhecimento “local” e contribuir para
o desenvolvimento da disciplina através de imptegarguestionamentos. Um dos possiveis
motivos pode ser o fato de que: desafiar o conrertimnestabelecido recorrendo a outros aportes
tedricos e outras metodologias para realizacacedquisas, marginalizadas pehainstreanna
area de marketing, podem nédo ser reconhecidas tegitimas” pelos principais periodicos
(HUNT, 1994).

O movimento internacional originado nos governesd&n e Thatcher sobre o papel do
Estado na economia gerou implicacdes e fomentoeepso de privatizacdo em varios paises. O
processo de privatizacdo gera um tipo de orgarizagéto particular ainda negligenciado tanto
pela literatura de marketing quanto de estratégi&mpresas ex-estatais. As empresas ex-estatais
possuem padroes de acédo de organizacbes de mememdovando ainda acdes decorrentes de
seu passado ainda como organizacao estatal. Bgsaszacdes geralmente atuam em mercados
regulados pelo Estado por meio de agéncias comjativab de fiscalizar, monitorar e impor
sancdes sempre em defesa do bem estar da sociedade.

A proposicdo de expansao da abordagem gerenciamalketing para todas as
organizacdes defendida na década de 1960, maia, andxpansdo do conceito de marketing
através de OPM para paises com diferentes contediitsicionais e niveis de desenvolvimento
econdmico podem ser problematizados a partir dalesie empresas ex-estatais no Brasil. Para
essas empresas mercado possui natureza ambigua.

Em suas concepc¢des dominantes, tanto o conceittadesting quanto conceito de OPM

sdo insuficientes para compreensdo de dimensOesetia¢am o0 mercado das empresas ex-
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estatais, sendo necessario recorrer a outras égoea@nhecimento, o que justifica a constituicdo
deframeworkespecifico para os objetivos desta pesquisa.

Através do reconhecimento de comportamentos égicats dos atores organizacionais e
sua capacidade de agéncia argumenta-se que astepsaes de prover sentido as dimensdes de
mercado ndo contempladas pelas teorias estabeatgdamarketing. A aproximacao da literatura
de Sensemakin@os conceitos da teoria da estruturacao perméstuao do conceito de OPM
como prética social em trés niveis de andlise: &Mddeso e Micro. (rameworkabrange as
seguintes discussoes:

- O conceito de OPM néao é claro a respeito do&traercado” para as organizacfes. A
representacdo dominante de marketing através dadag®m gerencial, baseia-se nos
pressupostos da economia neoclassica, cujo foaeraa dimensdo econémica dos mercados.
No caso especifico das empresas ex-estatais, areemsdo da dimensdo politica é
imprescindivel dado estreito relacionamento comadsgpublicos. Esta dimensdo pode ser
reconhecida através das discussfes que tiveram micdécada de 1970 e se estenderam até
meados da década de 1980, porém, sempre a margguoedmnstitui anainstreamda area de
marketing. Como a literatura é restrita, recorréasebém a trabalhos relacionados a abordagem
sistémica de estratégia (WHITTINGTON, 2002).

- A implantacdo de cultura de mercado em empresasstatais reflete esforco para
reduzir as diferentes concepcbes de OPM inerentestuaieza hibrida dessas empresas e que
podem minar controle da organizacdo sobre a impleag@o das estratégias. Admite-se,
portanto, que cultura organizacional é plural e sidgular como o conceito de OPM prescreve.
As discussbes sobre a natureza hibrida das orgéegaeralmente estdo associadas a area de
administracao publica.

- As categorias de comportamento estratégico iddue autdbnomo propostas por
Burgelman (1983a) ajudam a explicar como valoremdecado instituidos pela alta hierarquia
contribuem para a formacao da cultura e dos dissuile mercado em empresas ex-estatais. A
concepcao de Burgelman (1983a) € importante paduoete tanto a inducdo de comportamento
estratégico quanto niveis de autonomia aos atorganiaacionais, evitando concepcdes
funcionalistas sobre OPM. O comportamento estredéigiduzido pode ser identificado a partir

de discursos caracteristicos de organizacdes deadwerenquanto que 0 comportamento
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estratégico autbnomo pode ser identificado atralesdiscursos e concepgdes de mercado
diferentes da estabelecida pela cultura de OPM.

- O foco no mercado é o ponto de interseccdo daslafpens dominantes de estratégia e
de marketing, tendendo a tratar processos orgaoiaas de forma reducionista, simplista, como
“black boX. O conceito de OPM estaria mais proximo das adgeds classicas de estratégia. As
abordagens processuais de estratégias criticanmoraem;es classicas, concentrando-se em
processos organizacionais e em questdes politidaspeder. Para a maioria dos pesquisadores
da abordagem processual, estratégia consiste erdopadnsistente de acdo desenvolvido ao
longo do tempo. Ainda assim as abordagens prodesséia oferecem alternativa concreta as
abordagens classicas e desconsideram questfesmmalss relacionadas ao contexto histérico-
social.

- As agendas de pesquisa recentes recomendamesatégia como pratica social visto
gue pouco se sabe sobre as atividades dos esttase@VHITTINGTON, 2006). Esta concepgao
de estratégia permite relacionar aspectos maisosng® contexto com as praticas realizadas
pelos estrategistas. As diferentes concepcdes dd @Rorrem dos processos de criagdo de
sentido §ensemakingdos atores a respeito de mercado. Em empresastaais atores sao
influenciados pela constituicdo historica da orgagio ao mesmo tempo em que tecem
relacionamentos entre a pratica e o contexto j#adom novas situacdes. Atraves do processo
de criacao de sentido ator pode representar o deetabuindo significado, ao contrario do que
permite as teorias deterministas em que o ambiemiée o padrdo de acdo estratégico. No
entanto este conceito comumente possui nivel désaniadividual, permitindo que o ator
constitua a realidade sem interferéncia do pesgoiisau com a minima possivel, portanto o
acesso aos dados corretos para pesquisa tornassdificd.

- A analise de narrativas e discursos sobre réitwigdo de eventos, viabiliza o acesso ao
processo de construcédo e difusdo do significad® ex membros da organizacdo em contexto
social especifico. Os gerentes criam sentido seleato passado de forma a influenciar a forma
como lidam com o presente e futuro (GIOIA e CHITEDDI, 1991; ROULEAU, 2005). O
acesso a riqueza dos elementos simbolicos e digusisferece uma visdo mais contextualizada
e ativa em comparacao aquelas associadas as gtsistas da escola cognitiva (MINTZBERG
et al., 2000) limitadas a comprovacdo estatistioasonples da formacdo de esquemas

interpretativos.
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- Recorrendo as teorias sociais busca-se estabaléeis de analise em niveis micro,
meso e macro. Dessa forma, o conceito de dualida@dstrutura de Giddens (2003) serve ndo sé
a este proposito, mas também como mediador daséidias da estrutura sobre a conduta
humana sem desconsiderar a capacidade de agénicididduo em mobilizar recursos por ela
disponibilizados.

O esquema representado pela figura 3 (pag. 69) diama inspiracdo na matriz
Whittington (2002) com algumas modificacbes paemdér aos fins especificos desta pesquisa.
As literaturas dominantes da area de marketingrfaproximadas das abordagens classicas de
estratégia, ambas com énfase no mercado, fundalasntam pressupostos da economia
neoclassica e tratando a organizacao cdoteck boX.

Dentre os objetivos estabelecidos para esta mEsqpta-se por privilegiar os quadrantes
inferiores da matriz. Argumenta-se que nem sempmagimizacdo dos lucros seja o Unico
objetivo das empresas ex-estatais, admitindo-s&isténacia de objetivos mais plurais. Ao
contrario das abordagens classicas de estratédia léeratura dominante de marketing, as
abordagens processuais proporcionam maior proxdeiglanto ao praticante e pode ajudar para
esclarecer as agendas de pesquisa preocupadasiestiie de relevancia sobre implementagéo
nestas duas areas. Ja as concepcoes da abordatfsmicsi de estratégia, vinculada ao contexto
em que a estratégia é praticada, e as concepcopmrdteting marginalizadas pela literatura
dominante, que propunham extensdo do entendimemtonarketing via economia politica,
contribuem para o entendimento de aspectos rekdosnao setor de telecomunicacdes no Brasil.

Aspectos micro (abordagem processual) e macrordagens sistémicas e concepcoes
mais amplas de marketing) serdo relacionados atrdaéidéia desensemakingomo pratica

social.
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Maximizacéo dos Lucros

Abordagens Cléassicas

Literatura dominante
de Marketing

Deliberadas

Emergentes

Literatura marginalizada de Marketing

Abordagens Processuais

Abordagens Sistémicas

NG

\

_J

/

Sensemaking

como Pratica So

Plural

Figura 3 — Representacgéao grafica do Frameworkgaesquisa
Fonte: Baseado na matriz estratégica de Whittin(R662)
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2.5. O mercado de telecomunica¢des no Brasil

O objetivo desta secdo é apresentar de forma augiavolugcdo do marco regulatério do
setor de telecomunicacdes no Brasil. Esta revib&ange desde a criacdo do Sistema Telebras e
do estabelecimento da estrutura de mercado baseadwnopodlio estatal, até o cenario pos-
privatizacgao.

2.5.1. Breve Historico sobre o Setor de Telecomuaigdes

Os movimentos de reforma do Estado e os elevadesstimentos estrangeiros
estimularam a globalizacdo das telecomunicacdesp&ises desenvolvidos como Inglaterra e
Canadad o processo de privatizacdo ocorreu na dédada980, enquanto que 0s paises
emergentes reestruturaram o setor de telecomuesag® longo da década de 1990 (DOH e
TEEGEN, 2003). Dentre as privatizacdes que ocarrarasses paises, 0 caso brasileiro ganha
destaque por figurar entre as maiores do mundo.

As novas configuracdes do mercado de telecomuiesagstao associadas a introducéo da
competicdo através da abertura dos mercados e lac@voda tecnologia, que permite a
consolidacdo da tendéncia a convergéncia dos dvemsgmentos do setor (PIRES e DORES,
2000).

Nesse contexto, observa-se a adaptacdo das emipasabentesa nova configuracéo
para manter niveis de desempenho aceitaveis egéatdas empresastrantesque em primeiro
momento atuam em nichos especificos do mercadounfiegPires e Dores (2000), a
consequéncia mais imediata para as empiasambente® a reducao das margens de lucro em
virtude da “commoditizac&o” dos servicos de telefdixa local e de longa distancia, justamente
0S servicos mais relevantes na composicado de suegas. Para essas empresas, 0s servigos de
telefonia fixa perdem sua importancia na composiigiiceceita para 0s novos servicos oferecidos
pela telefonia mével, pela transmissdo de dadadeeipternet que possuem maior potencial para
elevar a receita média por assinante. Em paises osntUA esta tendéncia ja € uma realidade
(PIRES e DORES, 2000).

* Empresas resultantes do processo de privatizac&o
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As empresagcumbentegpossuem obrigagdes quanto a universalizacdo ssapé® de
servicos. A perda de grande parcela de trafegelatohia fixa, ainda principal fonte de receita
para asincumbentes pode inviabilizar o financiamento destinado aanptimento dessas
exigéncias. Como as receitas estdo pressionaddsnedo da regulacdo, da concorréncia e do
surgimento de novas tecnologias cowaP, o retorno sobre as redes fixas, tende ao dechnio
gue podera comprometer os investimentos em infratega (BEARDSLEY, ENRIQUEZ e
GARCIA, 2004).

Na maioria dos mercados, a conexao de “Ultimaahigmtre os consumidores e o restante
da rede permanece sob o controle m@simbentesNo que tange a regulacdo, quebrar esse
dominio pode acarretar sérios problemas, podendoanénentar a competitividade do setor e
conduzir a um novo tipo de mercado dominante, prelv@ente de telefonia movel
(BEARDSLEY, ENRIQUEZ e GARCIA, 2004). Os problenasdem ser mais graves em paises
emergentes onde a infra-estrutura ndo esta compata desenvolvida.

O processo de convergéncia tecnol6yasirra a competitividade entre as operadoras de
todos os segmentos de telecomunicacdes a padieda e diferenciacdo de servigcos integrados.
Além de otimizar a utilizacdo de suas redes e tamas dificil para o cliente trocar o conjunto
de servicos integrados, ja que por muitas vezeshema troca de dispositivos fisicos ligados a
tecnologia, 0 processo de convergéncia propor@asfarta de servicos mais lucrativos que os de
telefonia fixa. Isto motiva processo de fusdes misagpes no mercado de telecomunicacdes
(PIRES e DORES, 2000). As inovaces tecnoldgicasiipem reducdo de custos, aumento da
capacidade de transmissdo de suas redes e viabiéizeonvergéncia tecnoldgica de servicos
oferecidos por distintas redes (TV a cabo, moedtfania local e de longa distancia, transmissao
de dados) (PIRES e DORES, 2000).

Neste cenario as empresasumbentepodem cortar custos, promover outros servigos e
influenciar as decisdes dos reguladores para mantempetitividade nos mercados. Paises da
Europa ja demonstraram preocupacdo em adequarudagag aos efeitos do processo de
convergéncia (FRANKLIN JUNIOR, 2003). As fronterdos mercados da telefonia movel e
fixa, por exemplo, se misturaram a tal ponto emrmfiee podem ser considerados separados, uma
vez que concorrem entre si (BEARDSLEY, ENRIQUEZAREIA, 2004).

® Segundo Neves (2002) o processo de convergéncialégica esta relacionado ao uso de uma redetpddego de
voz e dados, proporcionando meio Unico para sesatualmente separados, com contetdo multimidia.
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A evolucédo do mercado de telecomunicacdes eximgeisdo das fronteiras do setor. Em
geral o setor de telecomunicacdes € dividido ngsistes segmentos: servico telefonico fixo
comutado, servicos moveis, servico de comunicaedmabksa (radiofusdo e TV por assinatura) e
servicos multimidia (comunicacao de dados, linldicdela) (NEVES, 2002). Com o processo de
convergéncia tecnolégica, forte tendéncia para&@edrpas décadas, havera a fusdo de segmentos
antes isolados (NEVES, 2002) que terd impacto tpata as empresas quanto para 0os 6rgaos
reguladores.

Nas ultimas décadas, o setor de telecomunicagdddrasil passou por transformacdes
estruturais significativas. De um sistema monofmligstatal provedor de servicos de
telecomunicacdes para um setor baseado na conqedsi#za a empresas privadas. Os quadros

3,4, 5 e 6 abaixo expdem os valores desse menmaBoasil.

Ativo Total Lucro Liquido Rec.oper. liquida | Patrimdnio Liquido Numero de
Empresas
(R$ milhdes) (R$ milhdes) (R$ milhdes) (R$ milhdes) 31
136.251 2.854 76.886 71.292

Quadro 3 — Os numeros do setor de telecomunicagbBsasil (2005)
Fonte: Conjuntura Econ6mica (2006, p. 64)

Linhas Instaladas 42,1 milhdes
Linhas em servigo 37,2 milhdes
Telefones Publicos (TUPS) 1,2 milhao
Densidade telefénica 21,5 terminais por 100 habitantes
Empresas que operam no setor 6 concessionarias e 21 autorizadlas
Percentual de domicilios com telefone fixo 48,90%

Quadro 4 — Informacdes sobre a infra-estruturaegonento de telefonia fixa do setor de telecomudiesig
Fonte: Anuario Exame (2006, p. 123)
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O SETOR NO MUNDO
Telefones Total Fixo Celular
(MilhGes)
: 2004 | 2005 2006
1° China 743,8 350,4 393,4
2° Estados Unidos 3941 1925 201,6 Japéo 57% 100% 100%
3° Rssia 160,1 40,1 120 Franca 5% 60% 90%
4° Jap&o 153,4 58,7 94,7 China 1% 12% 5506
5° Alemanha 134,2 55 79,2
i 0, 0, 0,
6° Brasil 134 423 91,7 Brasil 1% 8% 20%
7° India 124.8 48,8 76 EUA 1% 6% 20%
8° Italia 96,5 25 715
9 Reno Unido 947 337 61 Quadro 5 — Domicilios com internet rapida
que tém VolIP
10° F 83,7 357 48
ranea Fonte: Exame (2005, p. 9).

Quadro 6 — Posic¢ao do Brasil em relagdo ao Merbadudial
Fonte: Anuario Exame (2006a, p. 117).

Antes de discorrer sobre a atual configuracdo d#&utera do mercado de
telecomunicacoes, faz-se necessario breve enteniireebre a constituicdo historica deste setor
no Brasil.

A intervencdo do Estado no setor de telecomunicaf@ienarcante entre as décadas de
1950 e 1970, dada relevancia estratégica do satar @ desenvolvimento do pais. De fato, o
objetivo de promover a integracdo nacional ajudo@auanentar a relevancia do setor de
telecomunicacdes frente aos demais setores da ra@niNo final da década de 50, existiam
aproximadamente mil companhias telefénicas, comndgs dificuldades operacionais, sem
padronizagao e consequentemente, sem intercondEAGES, 2002).

Nos anos 60, com o reconhecimento da importarsti@tégica para a integracdo e o
desenvolvimento nacional, o setor de telecomunes¢éve sua primeira acdo governamental
com a Lei 4.117, de 27 de agosto de 1962, quéuiest Codigo Brasileiro de Telecomunicagcdes
e disciplinava a prestacdo do servico, colocandsed controle de uma autoridade
governamental, o Conselho Nacional de TelecomudésafContel) (NEVES, 2002).

Segundo Novaes (2000), o Codigo de 1962 estabgbetitica de telecomunicacfes a
partir dos seguintes itens:

» Definicdo da competéncia do Estado;

» Definicdo e classificacao dos servicos de telecacagies;
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* Criacdo do Conselho Nacional de Telecomunicactesitél), 6rgdo regulador para o
setor posteriormente extinto no governo Collor;

» Autorizacdo do Poder Executivo para constituicaeuhpresa estatal (Embratel) com o
fim de explorar diretamente os servigos de telecooagdes de longa distancia,

» Criagéo do Fundo Nacional de Telecomunicacoes;

Em 1967, foi criado o Ministério das Comunicacg@egual passou a fiscalizar as diversas
concessionarias de servico telefénico, vincularela-gste o Contel e a Embratel. O Ministério
das Comunicac¢fes propds uma nova estrutura pataroce®m o objetivo de consolidar a politica
governamental iniciada em 1962. Por meio da Le®A.de 11 de julho de 1972, foi criada a
Telecomunicacdes Brasileiras SA (Telebras), tambéinculada ao Ministério das
Comunicacoes, com atribuicbes de planejar, implaetaoperar o Sistema Nacional de
Telecomunicacdes (NEVES, 2002). Por meio desta Telebras poderia incorporar as empresas
prestadoras de servico cujas concessbes fossemarekpi além do direto de promover
desapropriacbes de empresas telefénicas privattassderir os ativos para as suas subsidiarias.
Como umaholding a Telebras ndo possuia atividade operacionalpBoeipal funcédo, além de
coordenar a implementacdo politica do setor, eda aentralizar a captacdo de recursos para
financiar os investimentos das subsidiarias (NOVAERO).

A Telebras seria, portanto, a grande prestadoedagéstos servigos de telecomunicacoes
tendo como missao contribuir para o desenvolvimentmdmico e social do pais. A implantacao
em cada estado uma empresa-polo promoveu de fatmporacdo das companhias telefénicas
existentes, pela aquisicdo de seus acervos owdesntroles acionarios. Sendo assim o sistema
era operado atravées de uma emprbelting formada por 26 empresas estaduais e uma
operadora de telecomunicacbes de longa-distanaajomal e internacional (Embratel)
correspondendo por mais de 95% dos servicos p@éblde telecomunicacbes do pais
(CONSIDERA et al.,, 2002). Isso alterou profundareeiat configuracdo do mercado de
telecomunicacdes vigente fazendo com que o ano9d@ %e constituisse num marco de
mudancas estruturais no setor (NEVES, 2002).

Dentro do contexto em que foram criadas, a EmbeadeT elebras tiveram importancia na

unificacdo e na criacdo da rede basica de telefmmia o pais. O processo de consolidac¢do de
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guase mil empresas permitiu atingir as necessac@asomias de escala e a captacdo de recursos
para investimentos no setor (NOVAES, 2000).

Nos anos 80, porém, as modificacbes do cenéritiqmok a conturbada situagéo politico-
econdmica do pais reverteram o ritmo aceleradoetor.sDo ponto de vista internacional,
também ao longo desta década, iniciaram-se pracessprivatizacado das principais operadoras
estatais em paises desenvolvidos (AT&T nos EUAiEsBITelecom no Reino Unido).

A partir desta década, os reajustes de tarifiores a inflacdo, implantacédo de subsidios
cruzado$ nos produtos, a politizacdo dos cargos executhassestatais, as restricdes impostas
pelo governo federal ao uso do FNT e do lucro apenal da Telebrés, reduziram a capacidade
de investimento e ajudaram a formacéo da demapdanida (NEVES, 2002). Neste momento o
Estado era incapaz de atender a populacdo quaptoémento de servigos telefénicos.

Ao final dos anos 1980, o modelo monopolista aktabstrava sinais de esgotamento. O
setor de telecomunicagfes ja estava em mudancerad&lem termos tecnoldgicos e exigia
agilidade das operadoras para atender a crescem@nda por servicos cada vez mais
especializados e sofisticados. A Telebras e as suasdiarias ndo apresentavam condigfes de
atender a esta crescente demanda por investimguigsgstava sujeita como empresa estatal, a
ampla regulamentagcédo por parte dos orgaos pubdioco® Ministérios das Comunicacgdes, da
Fazenda e Planejamento. Portanto, assim como aaslempresas estatais, ndo tinha liberdade
para decidir sobre seu préprio nivel de investimemima vez que este era definido pelo
Ministério do Planejamento e geralmente era ditereto nivel requerido pelas empresas do
Sistema Telebras (NOVAES, 2000).

A dependéncia da Telebras de outros 6rgéos pteandear o seu nivel de endividamento
explica o chamado “autofinanciamento” para viahilia expansao da rede de telefonia. Por meio
desse sistema, o consumidor podia financiar supripréinha telefénica ao pagar uma quantia
antecipada a subsidiaria da Telebras operandotadcede domicilio do consumidor. A empresa
telefénica, por sua vez deveria fazer a instalagétinha em um prazo estabelecido de 24 meses
e em troca o consumidor recebia acfes da Telebesa forma, configurou-se um mercado
paralelo para os assinantes que nao podiam disp@ntb tempo até o recebimento de uma nova
linha telefénica, como era o caso das empresas prdéissionais liberais (NEVES, 2002).

® Segundo Neves (2002) as operadoras ganhavamgedistancia compensacdes sobre as perdas nooslewét:
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2.5.2. O Processo de Privatizacdo do Setor de Telewnicactes

A situacgao institucional do setor de telecomurbesag era em grande parte limitada pela
Lei 4.117, de 27 de agosto de 1962, que instituiodigo Brasileiro de Telecomunicacbes. A
aprovacdo da Emenda Constitucional n°® 8, em 15gdst@ de 1995, mudou o artigo 21 da
Constituicdo de 1988, decretando fim ao monopdbtatal na operacdo dos servicos de
telecomunicacdes. Em 1995, a Telebras detinha mpaoamente 13 milhdes de linhas
instaladas, controlava o maior sistema telefoniacAghérica Latina, sendo a 11° do mundo
(NOVAES, 2000).

Em um pais de dimensdes continentais e com dédagles regionais marcantes a
Telebras servia como instrumento de transferéneiaedursos das regides mais ricas para as
menos favorecidas. O objetivo era promover o dedeinvento mais equilibrado da telefonia no
Brasil. Em 1996, a Telesp, maior operadora do remtetransferia 35% da receita de suas
chamadas interurbanas e internacionais originana$a Paulo para a Embratel, enquanto as
companhias localizadas nos Estados do Norte e Blerdensferiam apenas 10% da receita do
seu trafego interurbano (NOVAES, 2000). Neste siatea Embratel era o instrumento utilizado
para operacionalizar os subsidios cruzidasavés da transferéncia de receita das opesadora
mais eficientes e localizadas em regides mais émidais economicamente para as operadoras do
Norte/Nordeste do pais ou para companhias queeeesm ineficiéncia operacional como a
Telerj (NOVAES, 2000).

Para reverter as disfuncdes geradas pelo modetalegormulou-se nova proposta para
reestruturacdo do setor, com marco na promulgagdetiGeral de Telecomunicac8dsGT),

Lei 9.472, de 16 de julho de 1997. Esta lei atdahimiportancia a iniciativa privada em prover
servicos de telecomunicacdes, sendo suas atividguieslas por um arcabouco regulatério
estavel e por uma agéncia nacional reguladora emtmte, ambos necessarios para construgcéo
de um ambiente institucional propicio para a tramsécéo da estrutura de mercado monopolista
em mercado competitivo. O objetivo de tal revisém retomar o investimento e modernizar a
infra-estrutura, com qualidade, padrédo internadjodéversificacdo e acesso universal aos
servigos béasicos (NEVES, 2002; FRANKLIN JUNIOR, 2R0

" Também entendido como o uso das receitas de veleda®s produto para subsidiar a venda de outro
(CONSIDERA et al., 2002).
® Esta Lei ndo cobre TV a cabo nem radiodifuséo.
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Os principais pontos da nova lei eram: a) a dgimido principio geral que rege o0s
servicos de telecomunicacbes; b) a criacdo da AgéNhacional de telecomunicagdes
(ANATEL); c) a organizacdo dos servicos de telecoicacdes; d) a reestruturagdo e
privatizacdo do Sistema Telebras (NOVAES, 2000)eA Geral das Telecomunicacdes, base
regulatoria do setor, foi aprovada pelo Congresacidwhal em julho de 1997. Nesse mesmo ano
foi criada a Agéncia Nacional de Telecomunicacd&NATEL, tendo sido também definidas as
diretrizes para a privatizacdo do Sistema Telebrés.

O processo de transformacdo comecou com a pagatiz do Sistema Telebrds e a
abertura dos mercados de telefonia fixa, mévek eamunicacdo de dados para a competicéo,
através da reducéo e eliminacdo das barreirasttllamestes mercados. Essa liberalizacéo foi
guiada pela regulacdo para garantir uma transicaégugl e permanente do monopdlio para a
competicdo. O Estado deixou de exercer a funcaprdeedor de servicos para exercer, as
funcbes de regulador dos servicos e indutor dag$ode mercado, fazendo com que o foco da
regulamentacédo recaisse sobre os consumidoress dessegos (NOVAES, 2000; FRANKLIN
JUNIOR, 2003).

A regulacéo e a fiscalizacdo passaram a ter desteyido a existéncia de assimetrias no
poder de mercado das empresas que se originarigirodesso de privatizacdo. A formulacéo
de regras de funcionamento do mercado era ne@®=aa 0 estabelecimento da concorréncia,
mantendo-se a viabilidade econdmica das decisdesdps de investimento e a0 mesmo tempo
assegurando a importancia das questdes sociaiaméds para o pais.

A retirada das barreiras de entrada no mercadifigasentre outros motivos, a criacdo de
um orgao regulador independente (Anatel) com midsgaromover a competicao justa, defender
0s interesses e os direitos dos consumidores mutsti o investimento privado (FRANKLIN
JUNIOR, 2003).

Legalmente estabelecidas na forma de autarquiaggéscias reguladoras possuem a
autonomia deciséria e financeira sendo a composig@oreceitas formada basicamente por
recursos proprios. Embora vinculadas aos ministésietoriais, essas medidas tinham como
objetivos conferir as agéncias maior agilidade aas satividades (PIRES e GOLDSTEIN, 2001)
gue variam de acordo com as caracteristicas doah@®em que atuam. O quadro que consta no
apéndice 2 desta pesquisa oferece ampla visdaagéatdas agéncias reguladoras em diferentes
mercados.
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Cabia a agéncia do setor de telecomunicacdesirdatnregras e obrigacdes sobre os
antigos provedores monopolistas de forma a restriulquer poder de mercado previamente
existente e mediar disputas entre diferentes aggraea permitir consolidacdo de um mercado
efetivamente competitivo (NOVAES, 2000; FRANKLIN NUDR, 2003). A partir das diretrizes
da LGT, a Anatel foi encarregada de elaborar o enaegulatério, o qual foi utilizado no
processo de privatiza¢do do Sistema Telebras queeoicem meados de 1998. Dentre as normas
elaboradas pela Anatel destaca-se:

* Plano Geral de Outorgas (PGO), que dividiu o paisdecas de prestacdo de servico e
permitiu a futura realizacdo de licitagbes paraxplagacdo do servico telefonico em
competicdo com as empresasumbentesA partir do PGO que o territério nacional foi
dividido em quatro areas para prestacdo de sedactelefonia fixa para os efeitos de
privatizacdo: a) o Estado de S&o Paulo; b) as esghiorte-Nordeste, os Estados de
Minas Gerais, do Rio de Janeiro e do Espirito Samostituindo a chamada Tele Norte-
Leste; ¢) a regido Centro-Oeste e os Estados dm&arde Santa Catarina, constituindo
a chamada Tele Centro-Sul; e d) o territério naigrara efeitos de telefonia de longa
distancia (area de atuacdo da Embratel). A divigaterritério nacional para a prestacao

de servicos de telefonia fixa pode ser visualizziaxo:

Regido Tele Regional Area Geogréfica

Tele Norte Leste | Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, BalSargipe,
Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do NG#ara, Piaui
Maranhdo, Par4a, Amapa, Amazonas e Roraima

Tele Centro Sul Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Santa CatarfPerana, Matd
Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Road®Acre

Telesp Sao Paulo

v

Embratel Nacional
Quadro 7 - Telefonia Fixa: Incumbentes e RegideAtdacio
Fonte: Anatel

 Plano de Metas de Universalizacédo, baseado em pilaies: a universalizacdo e a
competicdo na prestagdo dos servicos de telefonRlano de Metas de Universalizacao
estabelece que todos os cidadaos tém direito aicsee todas as localidades, por

menores que sejam, tém de ser atendidas num dedelonprazo, com telefones publicos
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e residenciais. Estas metas deverdo ser atingielasEpnbratel e pelas empresas de
telefonia fixa que resultarem da divisdo da TeleliEelesp, Tele Norte-Leste e Tele
Centro-Sul).

* Plano de Metas de Qualidade, que estabeleceu relgras para prestacdo do servico.
Neste documento estdo estabelecidas todas as Gesdwara reparo, atendimento em
loja, atendimento através de telefone e todo oucajde informacdes e definicbes

necessarias a prestacao do servigo (SILVA, 20009ix® as principais caracteristicas do

PGMU e PGMQ:
PGMU (Obijetivos de Universalizagdo) PGMQ (Objetivogie Qualidade)
- Linhas de telefone a serem oferecidas - Consertos:
-Acesso dos usuarios em cidades pequenas » Residenciais: 24 horas
- instalacéo de telefones publicos: trés por niitaates « Comerciais: 8 horas
- Distancia para encontrar um telefone publico: B0Qigacdes Completadas: 70% (em 2003)
metros (em 2003) - Mudanca de Endereco:
« Residencial: 3 dias
e Comercial: 24 horas
- Necessidade de conserto: Menor que 2 % |(em
2003)

Quadro 8 — Breve descricdo do PGMU e PGMQ
Fonte: Carneiro e Borges (2002)

» Definicdo de que a Embratel atuaria em ligacfetodga distancia em todo territorio
nacional;

» Definicdo de que cada uma das empresas de teldii@aiaatuantes nas trés regioes
enfrentaria a concorréncia de uma empresa espetifosive a Embratel (CONSIDERA
etal., 2002).

No dia 29 de julho de 1998, o Sistema Telebrapfiwatizado gerando uma arrecadacao
de cerca de U$19 bilhdes sendo posteriormente dascas editais para as denominadas
empresas-espelhos que iriam competir com as enspresanbentesle telefonia fixa (SILVA,
2000).

Apos a privatizagdo, o BNDES tornou-se a principate de financiamento do setor de
telecomunicagdes, sendo responsavel por apoi&2a886 do total dos investimentos realizados
(NEVES, 2002). O quadro que consta no apéndice 8liskertacdo mostra a evolucdo dos

desembolsos para o setor apds a privatizacdo. dl@@00, eles representaram 20,25% do total
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dos recursos do BNDES, com o expressivo montanR$8¢3 bilhdes. Entre 1990 e 2001, a taxa
de crescimento médio anual foi de 46,23%, contndstaom a taxa negativa da década anterior.

A cisdo do Sistema Telebras originou 12 companhi@sholdingsde concessionarias de
servicos locais de telefonia fixa para atender stimdas regides geogréficas, urhalding
concessionaria de telefonia de longa distanciat@ adncessionarias de telefonia celular da
Banda A cujos servicos eram oferecidos, pelas didloisis da Telebras (PIRES, 1999, NOVAES,
2000).

Inicialmente as empresascumbentesestariam restritas a prestacdo de servicos lecais
de longa-distancia em suas respectivas regidesudovez a Embratel poderia atuar somente na
prestacdo de servicos de longa-distancia e intemas. Além disso, para cada uma das
empresas de telefonia fixa resultantes da cisdoSidtema Telebras deveria haver uma
concorrente (denominadas firmas entrantes ou eagprespelho). O quadro abaixo mostra a
estrutura de mercado prevista pelo PGO até 200andgu as restricbes serdo eliminadas
permitindo a entrada das empresas em diversos seggreregioes (CONSIDERA et al., 2002).

Segmento 1999 | 2000 | 2001 2002 | 20034 20044
Telefonia Fixa Local Duopdlio regional (concessioas e a
empresa-espelho local)

Telefonia Fixa Longd Concorréncia entre a concessionaria local,
Distancia (Intra-regido)| a empresa-espelho local, a Embratel e |sA#torizada a livre entrada em qualgyer
empresa-espelho segmento ou tipo de servico (sera
Telefonia Fixa Longd Duopdlio entre a Embratel e sua empreg®rmitida a entrada das concessionafias
Distancia (Inter-Regido) espelho e das empresas-espelho se as metas
Telefonia Fixa Longd Duopdlio entre a Embratel e sua empregstabelecidas para todas as empresas
Distancia Internacional| espelho que atuam em suas regides forem
Telefonia Mével Duopdlio Regiondl Autorizada a livre] cumpridas antecipadamente)
(operadoras dasentrada para
bandas A e B) servicos PCS
Qutros Servigos*** Competitivo
Quadro 9 — Cronograma de Abertura do Mercado decdalunicagdes (1999/2004)

Fonte: Pires (1999, p.69)

*A partir de 2003, sera permitida a entrada daeraatdas em qualquer segmento de mercado ou decgatesde que sejam cumpridas todas as
obrigag6es de atendimento e expansao previstaonositos.

** A partir de 2004, sera permitida a entrada dascessionarias em qualquer segmento de mercadendgos exceto TV a cabo, mediante a
obrigatoriedade de constituicdo de subsidiariasdeleque sejam cumpridas todas as obrigacSes deira¢enio e expansdo previstas nos
contratos.

*** Servigos de valor adicionado

Portanto, de acordo com o PGO, até o ano de 2@3&w@tura do mercado seria formada
por duopdlios temporarios na prestacdo de serdedglecomunicacdes. Excecédo foi feita para

os servicos de longa-distancia prestados dentraetgSes |, Il e Ill. Desta forma, a partir de
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2002, a regulacdo estabelece possibilidade paraomsessionarias de telefonia fixa que
anteciparem suas respectivas metas de universmizae expandirem e diversificarem seus
servicos (CONSIDERA et al., 2002).

A experiéncia internacional revela que, pelo meros termos de concorréncia, 0s
resultados da estrutura de mercado baseado emlhsajenporarios na prestacao de servicos de
telefonia ndo se mostraram positivos. Consideral.e(2002) cita o Reino Unido em que a
estrutura baseada em duopdlios vigorou por sete, arém havendo indicios de aumento da
competicéo.

O sistema regulatorio brasileiro distinguiu dams$ de operadoras de telecomunicacdes:
as antigas operadoras monopolistas (concession&ias novas operadoras/ novas entrantes
(autorizadas), e imp6s obrigacfes de forma a pernéstas Gltimas condi¢des de se instalar e se
desenvolver. A Anatel estabeleceu uma série dgagies para as concessionarias e obrigacdes
bem mais modestas para as autorizadas. As reg@migacdes regulatérias aplicadas as
concessionarias dos servigos de telecomunicacokeem, controles regulatorios sobre servigos
de varejo, obrigacdes de interconexdo, controleresotarifas de acessol/interconexao,
transparéncia, nao-discriminacdo, separacdo ctnéiaisso e uso de facilidades especificas e
rede, entre outras (FRANKLIN JUNIOR, 2003).

No Brasil, uma das importantes caracteristicaspdacesso de privatizacdo foi o
desenvolvimento de instrumental regulatorio estadsgido assimetrias para beneficiar as
empresas entrantes. A principal preocupacao desadges era reduzir o poder de mercado das
empresagncumbentese incentivar a entrada de novos operadores & obtea estrutura de
mercado mais competitiva (PIRES, 1999). O quadmxabtorna mais clara as vantagens e

desvantagens tanto para as empriggasnbentegjuanto para asntrantes

Incumbentes Entrantes
Vantagens Rede j4 instalada Possibilidade de atuagéo de nichos
Grande fluxo de caixa mais lucrativos do mercado

Grandes economias de escala
Oportunidade  para utilizagdo
exclusiva de tecnologia de ponta

Desvantagens Ineficiéncias operacionais Dependéncia da rede dos
incumbentes para acessar O
Tecnologia ultrapassada ndo  usuario
depreciada
Quadro 10 — Analise Comparativa dos Operadoresedm8nto de Telefonia Fixa
Fonte:Pires, 1999 (apud Guerreiro, 1998).
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As empresadncumbentes(antigas operadoras monopolistas estatais) tingesnde
vantagem competitiva, pois dispunham de uma granfila-estrutura instalada, milhares de
clientes, um fluxo de caixa que Ihes permitia feianparte consideravel de suas necessidades de
investimento, em relacdo as empresas entrantesisgwra Anatel decidiu impor obrigactes
diferenciadas, as assimetrias de regulacdo (FRANKIUNIOR, 2003). O quadro abaixo
representa a relacdo das cinco assimetrias lispmla€onsidera et al. (2002), relacionadas a

exploracao dos servicos de telefonia:

1 Por estarem prestando servi¢o sob regime pulgiocumbentegstéo sujeitas ao controle de tarifas|e
metas de universalizagao.

2 A segunda assimetria refere-se a definicdo dadgatuacdo. Aacumbentesocais de telefonia fixa
somente podem atuar dentro dos limites de suaBa®gielo menos até a fase de transi¢cao (2002).

3 A terceira assimetria relaciona-se ao critériaut®rizacdo para expansédo das atividades. Foram
estabelecidos periodos de transi¢do diferenciaa@sgincumbente$2004) e entrantes (2003).

4 E vedada amcumbentes aquisicdo de companhias de Tv a cabo (e vicayeotenciais competidores
na prestacdo de servigos de telecomunicagdes

5 Refere-se a restricdo ao uso de tecnologiases@asem fio até 2001.

Quadro 11 — Assimetrias de Regulacdo no MercadebtiEomunicagbes
Fonte: Adaptado de Considera et al, 2002.

A justificativa para essa regulamentacéo difesaeifoi que, desde a aprovacao da LGT
até a outorga das primeiras licencas, os antigngedores monopolistas iriam se beneficiar de
um monopodlio de fato e mesmo depois que as novasesas operadoras comegassem a atuar,
ainda teriam dominio sobre o mercado, até a catesgo da concorréncia no mercado. Em
contrapartida, portanto, os antigos provedores muiigtas (atuais concessionarias) foram
submetidos a uma regulamentacédo cujo objetivo edazir o poder que detinham sobre o
mercado, obrigando-os a atender requisitos de tinvesto, especialmente de caréater social
vinculados ao plano de universalizacdo (FRANKLINNJOR, 2003).

De uma perspectiva mais pratica, a assimetriee @mtumbentes entrantesquanto a
regulacédo, reside no fato de que essas Ultimasigmssenos restricdes, obrigacdes e metas a
serem cumpridas. A assimetria regulatoria podergduas consequéncias: a) estimular o
cumprimento das metas de universalizagdo, melhoranoem-estar social com a ampliacédo da
cobertura dos servicos de telefonia; b) favorentnada de novas empresas no mercado (PIRES,
1999). Neste ultimo caso, a légica das metas deetsdlizacdo é fazer com queimsumbentes
tenham que disponibilizar recursos em areas mamoativas incentivando a entrada de novas

empresas nos segmentos mais lucrativos (CONSIDERW, €002). Simultaneamente as metas
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de universalizacdo e o incentivo para sua ante@ipagnbora tenha como objetivo ampliar a
cobertura dos servicos de telefonia, pode minanaarréncia no mercado de telecomunicacoes.
No que diz respeito a experiéncia brasileira, pgelafirmar que o ambiente competitivo
previsto na época da privatizacao, ainda esta ldegeer alcancado. No Brasil, sete anos apos a
reestruturacdo do setor, asumbentesainda detém grande parte da infra-estrutura e séo
responsaveis por maior parte do trafego das ligatdimis (ver figura 4 abaixo). Este indicio
leva a crer que a politica de duopdlio e as aseesetegulatérias, ao contrario do que se

esperava, inibiram a atuacéo das empresaante CONSIDERA et al., 2002).

Competicio por regido do PGO
Ragiao | Reqioo I Reagicio I

|6 L 67 |47

. L

Figura 4 - Cenério da Concorréncia no Segmenfbetifonia Fixa
Fonte: Anatel (2005)

B Conmmssoniiios

Esta situagdo nao é tipica do Brasil. Mesmo noetsodorte-americano, modelo que
influenciou varias reformas do setor, percebe-sgeajcompeticdo nos mercados locais ainda nao
se estabeleceu de forma plena. As concessionanida possuem grande poder de mercado,
respondendo por grande parte da infra-estrutura erestacao de servicos de carater social
(CONSIDERA et al, 2002).

A concorréncia no setor de telecomunicacdes depeadiefinicdo de regras de acesso
adequado as redes locais para prestacdo da madsriservicos, desde as empresas prestadoras
de servicos de telefonia fixa de longa-distanciaopsradoras de telefonia mével. Todas as
empresasincumbenteslocais sdo obrigadas a fornecer acesso adequadmed&s locais

(interconex@o), nao podendo o preco cobrado poe esesso inviabilizar ou prejudicar a
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competicdo no setor. Embora existam tecnologiaazespde minimizar essa dependéncia (Ex:
VolIP), possuem alcance ainda restrito (CONSIDER&.e2002).

A regulacao brasileira define uma série de regeaa disciplinar a interconexdo com as
redes locais. E garantida a interconexdo em coesliggnomicas, na medida em que deve ser
realizada em termos nao discriminatérios (o tetaima@ € estabelecido pela Anatel). Como as
empresasncumbentesdetém monopdlio no que tange a infra-estruturaede local, pode-se
argumentar que os precos que efetivamente vigo&anos tetos estabelecidos pelo regulador.
Para Considera et al. (2002) os incentivos e actdgide dasncumbentesocais em empreender
praticas de discriminacdo e/ou subsidios cruzadms faram completamente eliminados do
mercado brasileiro de telecomunicacgdes.

Segundo Franklin Junior (2003), nos ultimos an@va@ucao tecnoldgica tem levado a
convergéncia de mercados e servigos que anteriterestavam separados pela tecnologia e pela
regulacdo.O modelo regulatorio brasileiro ainda confere urmataimento substancialmente
diferente para os servicos de telefonia fixa, telef movel, de TV a cabo e de acesso a internet.

Como o sistema brasileiro é baseado em definieétgutarias de redes e servicos, sua
adaptacdo as mudancas causadas pela evolucaodgpcaot mais dificil. Os regulamentos
estabelecem um tratamento substancialmente digerpata as diferentes modalidades de
servigcos, como o0s servicos de telefonia fixa, ¢elief movel, TV a cabo e de acesso a internet
(que nao é regulado). No entanto as prestadorasaieigos de telefonia fixa (STFC), telefonia
moével (SMC ou SMP), comunicacdo multimidia (SCMY, & cabo, e os provedores de acesso a
internet podem todos competir entre si no atendionen necessidade, por exemplo, de
comunicacgéo a distancia por voz entre duas pe$SBasNKLIN JUNIOR, 2003).

Os recentes desenvolvimentos tecnologicos no detteglecomunicacfes e o processo de
convergéncia exigem um ajuste no modelo regulaték® regras e obrigacdes que foram
estabelecidas como objetivo de promover a commet¢éu reduzir ou eliminar barreiras de
entrada podem perder sentido a luz de novas teginslgue estdo mudando completamente a
dindmica do mercado. A regulacao precisa se adaymtar agilidade e flexibilidade suficiente, as
mudancas provocadas pela evolugdo do mercado, mianto mesmo tempo estabilidade e
transparéncia para incentivar investimentos emnedeftrutura, redes e servicos (FRANKLIN
JUNIOR, 2003).



-85 -

3. METODO DE PESQUISA

A presente dissertacdo adotara a metodologia dassa estudo de caso uUnico (YIN,
2005), conduzida em empresa ex-estatal do setorteBlEomunicacdes. Respeitando o
compromisso afirmado para a obtencdo dos dadaerdidade dos entrevistados e o nome da
empresa serdo mantidos em sigilo. Antes de detaharetodologia € conveniente propor

algumas consideracdes epistemologicas que cerchntipm de pesquisa académica.
3.1. ConsideracgOes Epistemoldgicas

Os debates existentes nas Ciéncias Sociais ocanéma os extremos relacionados ao
positivismo e a fenomenologia. O positivismo baseiana idéia de que o mundo existe
externamente e que suas propriedades devem seadasdatravés de métodos objetivos. A
fenomenologia emerge em reacdo a aplicacdo doiyig®id as ciéncias sociais, refutando a
visdo de mundo objetivo e externo, reconhecendapaaidade dos individuos em construir
socialmente e atribuir significado a realidade (EEBBY-SMITH et al., 1999).

Assumindo perspectiva mais proxima a fenomenojagienpartilhando a idéia de que a
realidade é socialmente construida, o pesquisaiodave concentrar esforcos em testar teorias
e medir a frequéncia de determinados padrdes, mas@eciar as diferentes construgcdes e
significados que os individuos atribuem sobre sergseriéncias. Portanto o foco reside em
explorar e entender por que e como atores orgaoiras tém diferentes concepcgdes de OPM,
em especial gerentes de marketing, ao invés deablsis fundamentais para explicar esse
fendmeno.

A escolha das metodologias também envolve corgjéderde suas potencialidades frente
ao fendbmeno que se quer estudar. Os métodos @i@ost mais proximos ao paradigma
positivista possuem como principais virtudes: proampla cobertura da gama de situacdes,
rapidez e economia (EASTERBY-SMITH et al., 1999)r Butro lado, esses métodos tendem a
ser “rigidos” e, portanto, incapazes de promoveorapreensdo de processos ou da importancia
gue as pessoas atribuem as acgoes.

Ja no caso dos métodos qualitativos, mais préxarfesomenologia, suas virtudes estdo

associadas a capacidade de examinar processos alngas ao longo do tempo, entender
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significados, ajustar-se as novas questdes e idémsdida que elas surgem e contribuir para a
geracao de novas teorias ou aperfeicoamento dia &astente. Por outro lado, o processo de
coleta de dados pode consumir muito tempo e recéigon disso, a analise dos dados e sua
interpretacdo podem ser mais trabalhosas. Com @neifi os estudos qualitativos parecem
desordenados, porque € mais dificil controlar sguor seu progresso e seus pontos finais
(EASTERBY-SMITH et al., 1999). O quadro abaixo meguos pressupostos epistemoldgicos
destes dois paradigmas:

Paradigma positivista Paradigma fenomenolégico
Crengas O mundo é externo e objetivo | O mundo é construido socialmente e
subjetivo

O observador é independente
O observador é parte daquilo que é
A ciéncia é isenta de valores | observado

A ciéncia é movida por interesses humamnos

O pesquisador deve: Focalizar os fatos Focalizar significados
Buscar causalidade e leis Procurar entender o que estd acontecengdo
fundamentais

Olhar para a totalidade de cada situacao
Reduzir os fenbmenos aos
elementos mais simples Desenvolver idéias a partir dos dados
através de indugdo

Formular hipéteses e testa-las a

seguir
Os método preferidos Operacionalizagao de conceito$ Uso de métodos multiplos para estabelecer
incluem: para que eles possam ser visOes diferentes dos fenbmenos
medidos
Pequenas amostras investigadas em
Tomar grandes amostras profundidade ou ao longo do tempo

Quadro 12 — Pressupostos Epistémolégicos
Fonte: Easterby-Smith et al., 1999

Ha relutancia em aplicar os critérios de validaeconfiabilidade, originariamente
desenvolvidos com base nos pressupostos posisividsapesquisas proximas a fenomenologia
em parte porque poderiam implicar na aceitacdaerealidade absoluta (EASTERBY-SMITH
et al., 1999).

Na area de marketing apesar das criticas ao mptixitivista de pesquisa, alguns autores

chamam atencdo para a conducdo de pesquisas tipeditde forma critica para evitar as
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armadilhas do relativismo, construtivismo e intetativismo (HUNT, 1994). Apesar de nortear o
presente estudo, o pesquisador deve reconhecerraiderpas e limitacbes da pesquisa
gualitativa: (a) poucas sao as tentativas de moscias concepcdes e condutas das pessoas
entrevistadas em um contexto histérico ou estrijt(lsh comumente é adotada uma atitude néo
critica quanto as concepgdes e consciéncia dosvestados. A auséncia de qualquer avaliagéo
do statusepistemoldgico significa pode significar legitirdagpassiva da ideologia dominante
(RICHARDSON, 1999).

Tomado certas precaucdes, a pesquisa qualitatimpa¥tante porque geralmente oferece
descricdes ricas e bem fundamentadas, além deagidis sobre processos em contextos locais
identificaveis (VIEIRA, 2004). Como a pesquisa lauatcancar dimensdes de criacdo de sentido,
cultura de mercado e praticas do setor de telecimangfies na empresa ex-estatal escolhida, tais
precaucbes mostram-se validas e a escolha dos osétpdilitativos para coleta de dados
adequada. Maiores fundamentagBes sobre esse tipesdeisa sdo oferecidas ao longo deste

capitulo.

3.2. Tipo de Pesquisa

Segundo o método proposto por Vergara (2004)saquiga pode ser classificada:

a) quanto aos fins:

- Exploratéria, pois visa compreender diferentascepcdes de orientacdo para o mercado
em empresa ex-estatal. A escolha dessa empresasestidada ao fato de que a natureza hibrida
das organizagOes ex-estatais e as peculiaridagigidonais relacionadas ao mercado em que
atuam, podem tornar mais evidentes diferentes pges de OPM quando comparado a outras
empresas. Os estudos exploratérios podem ter rbegfitma para ndo possuir nenhuma
proposicao (YIN, 2005), uma vez que ndo possuenoamietivo a comprovagao ou o teste das
teorias estabelecidas, mas sim “explorar” dimens@escontempladas pela literatura dominante

de marketing.
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- Descritiva, j& que busca compreender a pratms profissionais de marketing e a
natureza do conceito de orientacdo para o0 mercademspresa ex-estatal. A emergéncia do
conceito de OPM contribui para o afastamento enpresquisador e o praticante, marginalizando
agendas de pesquisa geradas na década de 1980paicke com questdes de relevancia sobre a

pratica de marketing nas empresas.

b) quanto aos meios:

- Estudo de caso unico (YIN, 2005) conduzido n&rimda empresa ex-estatal do setor de

telecomunicacgdes guiado pelos pressupostos daipaspalitativa.

Segundo Yin (2005), a metodologia de estudo d® é&sadequada para investigar
fenbmenos contemporéneos que ocorrem em determic@utexto. O estudo de caso ainda
permite duas fontes de evidéncia: observacdo duet acontecimentos que estdo sendo
estudados e a perspectiva das pessoas entrevidiegtasnente envolvidas (Yin, 2005, pag. 26).
Esta metodologia aplica-se ao objetivo de pesqd&alissertacdo, que busca compreender
diferentes concepcdes de OPM em empresa ex-e#tasatolha deste tipo de organizacédo para o

estudo justifica-se a partir das seguintes corsgdes:

* A natureza hibrida (PERRY e RAINEY, 1988) das erspseex-estatais sugere que
diferentes concepc¢des de OPM podem estar assocGiagkisténcia de praticas baseadas
na época em que a empresa ainda era estatal;

A natureza hibrida dessas empresas ainda tornanceit® de OPM como cultura
organizacional problemético, pois disputa com @utrarientacdes estratégicas
consolidadas na época que a empresa era estatal;

* O entendimento de mercado é fundamental para eagprsestatais, jA que apresenta
peculiaridades institucionais, como o envolvimedt Estado através da agéncia de
regulacdo do setor de telecomunicacdes (ANATEL)ascuegras desafiam a logica de
maximizacdo da lucratividade tipica de empresasa@as e das prescricdes das

abordagens classicas de estratégia e da litexdommante de marketing.
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Mais especificamente a presente dissertacédo temsidipologia de casos de Yin (2005),
em estudo de caso Unico, para examinar aconte@menbntemporédneos e observar
comportamentos relevantes dos atores. Ainda seguaditor, um dos fundamentos logicos para
um estudo de caso Unico reside no fato deste gersentativo, em que o objetivo € capturar as
circunstancias e as condi¢des de uma situacao. iDgmtatancia para a sociedade e a natureza
hibrida das empresas ex-estatais do setor de teleicacdes pode-se dizer que esta exigéncia é
prontamente atendida.

A escolha pela abordagem qualitativa de um prodl@ustifica-se, sobretudo por ser a
forma adequada para entender a natureza de um deoOrsocial. Os pressupostos da
metodologia qualitativa possibilitam “descrever emplexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compezemdlassificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais, contribuir no processo de meaale determinado grupo e possibilitar, em
maior nivel de profundidade, o entendimento de iqdaridades do comportamento dos
individuos” (RICHARDSON, 1999, pp. 80). Em outraslgvras, os métodos qualitativos
permitem maior “liberdade” para explorar em maiofpndidade a natureza e as origens dos
pontos de vistas das pessoas (EASTERBY-SMITH £1999).

Segundo Richardson (1999) a abordagem qualitata@dquire proeminéncia
principalmente quando se busca investigar sobos fdb passado que exercem algum tipo de
influéncia sobre acdes do momento presente e bairtpara formacédo de abordagem teérica das
guais se dispde de pouca informacdo para a re@atizde pesquisas futuras. De fato, esta
abordagem permite a compreensdo da constituic@ribés das empresas ex-estatais e ajuda a
explicar a coexisténcia de praticas de mercado endtemercado e suas correspondentes
implicacdes.

Em geral, as pesquisas qualitativas dispem cdéccde observagdo e entrevistas mais
adequadas para capturar e adentrar territorio&tec@y revelando novos problemas ou dimensdes
ndo registradas em pesquisas anteriores. Apesi¢adelas de desenvolvimentos, pouco se sabe
sobre 0 que constitui efetivamente a préatica géabde marketing ou se a pratica é consistente a
teoria (BONOMA, 1985; BROWNLIE e SAREN, 1997). Nengido de contribuir para que este
guadro seja revertido, a utilizacdo do método tptaldo permite reduzir a distancia entre o
pesquisador e o informante, o que possibilita mBopdes mais detalhadas sobre a pratica de
marketing.
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No que tange aos aspectos de confiabilidade fa€itias sdo superficiais descrevendo-
se em detalhes como o conceito de OPM é mobilieamd@mpresas ex-estatais. Cabe destacar
gue em pesquisas exploratdrias através dos métpaditativos o pesquisador deve se preocupar
em obter acesso aos dados “corretos” e ndo em Pprazhnhecimento generalizavel (validade
externa) ou ater-se a exatiddo dos dados e conmdspte adequacao as conclusdes (validade
interna).

Segundo Richardson (1999) os critérios de coriiltsie da pesquisa qualitativa ndo séo
necessariamente correspondentes aos critériosstmipa quantitativa, principalmente no que
tange a representatividade da amostra dos entrdoist Em pesquisas qualitativas o critério de
validade, é estabelecido com base na capacidagigedso aos auténticos dados dos entrevistados
gue orienta critérios de selecao da empresa p&aiaacdo da pesquisa e ndo com o objetivo de
assegurar representatividade da amostra.

Pesquisadores devem fazer escolhas metodoloditasms pesquisadores podem optar
por enfatizar relacdo causal e, por conseguintéegridade dos dados para generalizar de forma
moderada os resultados. Outros podem optar porcdbes’ elementos da realidade que néo
foram contemplados como a presente dissertacampéega fazer.

Segundo Bonoma (1985) para fazer escolhas enti@dolegias duas caracteristicas de
problemas de pesquisa sdo consideradas: o propisifeesquisa e natureza do fendbmeno em
estudo. Quando os pesquisadores estdo interessamolosonstruir/aperfeicoar e nao testar
verificacdo de teorias, as tarefas de descricéssificacdo e comparacdo sdo importantes.
Muitas questdes de interesse para marketing ndenpaer estudadas fora do contexto onde
ocorrem “naturalmente”. Coordenagao das atividadesmarketing com outras fungbes da
empresa sdo fendmenos sociais que nédo podem swifiqados. Por envolverem elevado grau
de complexidade tornam impossivel saber nos prirmedstagios “o que mensurar”. Muito do
gue se estuda em marketing requer sensibilidade@aa contexto, condicdo negligenciada por
métodos quantitativos que priorizam a integridante dhdos.

Para Bonoma (1985) o estudo que busca por eleyadode integridade dos dados requer
precisa operacionalizacdo das variaveis de pesdaisenho da amostra relativamente grande
para gerar poder estatistico, a habilidade de exeantrole sobre as pessoas e outros fatores

para prevenir contaminacdo dos “dados”. Em comyastudos de fenbmenos contemporaneos



-91 -

demandam maior liberdade para manipular as vasawade amostras grandes, medidas
guantitativas e controle sobre os dados sdo nfaigigdide alcancar.

Enfim a pesquisa qualitativa tem como principataceeristica prover meios para
compreender detalhadamente significados e pedd@des situacionais apresentadas pelos
entrevistados e ndo com a producdo de medidas im@tigas de caracteristicas ou
comportamentos. Geralmente em pesquisas qualgaties dimensdes subjetivas dos
entrevistados tém primazia sobre o conhecimentictedo investigador, pois ha a preocupacéo
por revelar as convicgcdes dos entrevistados, alagi@ contada por seus atores (RICHARDSON,
1999). No caso desta pesquisa, como ja salientagesquisador adotard sempre que possivel
postura critica quanto aos dados fornecidos pefosmantes.

Esse método deve refletir e ser sensivel ao cintex que as praticas dos gerentes
ocorrem e a dimensdo temporal em que ocorre o @vemmo outros metodos de pesquisa o
estudo de caso corresponde a interpretacdo dosipadores sobre os eventos significativos para
0s gerentes, depende da percepcao do pesquishdernsosignificados que os gerentes atribuem
e ndo sobre a realidade objetiva. Por isso o méfedocaso usa multiplas fontes de dados para

triangular essas percepcoes e significados emxtontais amplo (BONOMA, 1985).

3.3. Selecao dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa correspondem aos meméredrids departamentos da empresa

ex-estatal, buscando principalmente acesso aosgioofais de marketing. O quadro 13 abaixo

especifica 0s entrevistados e suas respectivasdéanc
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Cargo Formagédo Profissional Area da Empresa
Gerente de Planejamento de Vendas Economista Beparto de Planejamento de Vendas
Corporativo
Gerente de Atendimento Engenheiro Agrénomo Depantéorde Atendimento Varejo
Gerente de Desenvolvimento de Produfo Engenheif@ideomunicacbes Departamento de Marketing Corporativo
Gerente de Estratégia de Mercado Engenheiro dedralemicacbes Departamento de Marketing Corporativo
Gerente de Ofertas Administrador Departamento de Marketing Varejo
Especialista de Marketing Administradora Departaimele Marketing Varejo
Consultor de Marketing Administrador Departamento de Marketing Varejo
Especialista de Cobranca Economista Departamento de Cobranca Varejo
Especialista de Regulagéo Engenheiro Elétrico Depento de Regulacao
Especialista de Operacdes Engenheiro Mecanico Departamento de Operacg6es

Quadro 13 — Informacdes sobre os entrevistados

3.4. Coleta de Dados

Serdo utilizadas as seguintes técnicas de acordms objetivos da pesquisa:

* Pesquisa de campo, com entrevistas semi-estrutuen@lvendo membros de diversas
areas e niveis hierarquicos.

* Observacao simples: Existe distanciamento do gapala situacdo que se tenciona
estudar; o pesquisador torna-se um espectadont&ativo.

» Pesquisa documental para verificar e contextualizanformacdes obtidas na pesquisa
de campo baseada em revistas especializadas,sjoreatorios setoriais e relatorios
anuais disponibilizados pela empresa.

* Pesquisa telematizada baseadas#ssdo Procon e da ANATEL que ser&o utilizados

para triangular os dados obtidos com as entrevistas

As entrevistas semi-estruturadas envolveram fuxdcios de varios niveis hierarquicos e
abrangeu profissionais de marketing e de outraasarks entrevistas, que variaram de 40min a
70min, foram gravadas, transcritas e posteriormanétisadas pelo proprio pesquisador guiado

pelas direcdes apontadas pelo orientador académico.



-903-

Baseado nos pressupostos da pesquisa qualitafiveapal foco do pesquisador recai
sobre a validade das informac¢des coletadas, iste és dados expressam autenticamente a visao
dos entrevistados, com interferéncia minima dosga®os de pesquisa (RICHARDSON, 1999).
Optou-se por realizar entrevista com alguns topeaserem discutidos e explorados com o
entrevistado.

O objetivo da coleta de dados no método de caormuantificacdo, mas, descrigcao,
classificacéo (tipologia), desenvolvimento da t@@xistente. O objetivo ndo € obter uma grande
amostra representativa em termos estatisticosse® de optar por dados com “baixo” nivel de
integridade justifica-se pela rigueza contextuatjuila que é aprendido. Uma vez que o0s
pesquisadores estejam confiantes sobre compreeonstEmémeno explorado com o estudo de

caso, outras pesquisas podem usar métodos dedatiyrsblema (BONOMA, 1985).

“A “coisa” que nossos dados representam ndo € yjetoobu uma experiéncia concreta.
Ao contrario, € uma concepcdo humana, constituiela percepcdo dos cientistas”
(STABLEIN, 2001, pag, 67).

O acesso as corporacfes apropriadas para osvobjeke pesquisa pode nao ser facil.
Politicamente, como as principais pesquisas de etiatk nos periddicos sdo dedutivas,
guantitativas e preza relagcdo causa-efeito, osupmzsipres podem ter grande dificuldade em
demonstrar os reais beneficios dos métodos qidisapara o entrevistado. Em outras palavras,
convencer o entrevistado a participar pode ndorserdas tarefas mais faceis, pelo simples fato
de néo despertar seu interesse (EASTERBY-SMITH e1209).

3.5. Limitagdes de método

O método estara limitado pela selecdo dos atoaes entrevista, tendo em vista a
impossibilidade de serem entrevistados todos osnges e diretores considerados importantes
para a pesquisa.

Preocupacdes sobre a validade externa foram sdpsntendo em vista o objetivo da
dissertacdo em explorar a oportunidade de invesdigeteracao dos principais atores envolvidos.
Devido ao carater exploratorio desta dissertac8oresultados ndo poderédo ser generalizados
(YIN, 2005).
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3.6. Pesquisa como pratica social

A etapa de coleta dos dados teve inicio no mésodembro, periodo do ano ndo muito
recomendavel para este tipo de atividade devidopassiveis contratempos decorrentes das
festas de fim de ano e por ser um periodo em quermgsesas estipulam férias aos seus
funcionarios.

N&o obstante, o critério de selecdo da empresestatal escolhida ndo considerou
aspectos praticos de acesso, privilegiando o pddilempresa para a pesquisa. Ademais o
contexto da propria organizacado era adverso: aesap/ivia um momento conturbado tendo seu
nome vinculado a escandalos politicos, por um psmede reestruturagcdo acionaria e
movimentos do setor de telecomunicacdes envolveodpra e fusdes de empresas. A situacéo
assumia dimensdes preocupantes para 0 andamenfesgaisa, quando no momento de
estabelecer contato com os informantes isso virtbag

“Vocé pode enviar as perguntas? Com elas saberexatemente quem pode responder.
O momento na [nome da empresa] ndo € bom para égamos em fase de
restruturagcdo acionaria, varios movimentos no naerce Telecom nacional e esta tudo

muito corrido.”
Funcionério da empresa (Por e-mail)

N&o ha duvidas que o momento era inoportuno, ames considerando o estagio
avancado da pesquisa de dissertacdo e os praabelesidos para a conclusdo do curso de
mestrado.

De fato, as questdes de acesso nunca foram foentmesolvidas, apesar da procura por
canais de comunicacdo para legitimar a pesquisa @apresa. As varias tentativas foram
frustradas em parte devido ao pouco reconhecimentmportancia atribuido as pesquisas

académicas feitas no Brasil. Depois de muito imsibtive a seguinte resposta:
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“Oi, Daniel, eu trabalho aqui na assessoria da éda empresa) e vou ser sincera.
Nossos diretores de area estdo sempre muito ocsipdaltdo varias entrevistas e
tentando atender a demanda de todos os jornalatas, de cumprir as demandas de
suas proprias areas também, é l6gico. Normalmemtetodos os jornalistas conseguem.
Se da prioridade aos jornalistas mais renomadas €bmo 0 seu caso € tdo somente
uma pesquisa, acho meio dificil conseguir entravisim o responsavel por alguma area
ou algo assim. O que eu acho que vocé poderiaégzesquisar bastante e coletar coisas
na prépria midia, ou quem sabe, entrevistar alger§periente no seu assunto que possa
te dar alguma base tedrica. Acho que isso serissa@d Vou continuar tentando aqui,
mas acho um pouco dificil entende? De qualquer irenboa sorte no trabalho.”

Comunicacao Coorporativa (Por e-mail)

Paralelamente contatos obtidos através de redeecldeionamentos profissionais e
académicos mostraram importancia fundamental paragesquisa tivesse prosseguimento.

As dificuldades de obter contatos, no entantostitaiia apenas o inicio do processo. Em
alguns casos o acesso aos informantes era fagiltadintermediarios (colegas de trabalho) que
consultavam previamente os entrevistado sobre silidade de entrevista. De fato, essa era a
forma mais adequada e segura para obter a pac¢écpdo entrevistado, pois alertava o0 mesmo
gue seria em um futuro préximo abordado pelo pssgor. Neste momento a conversa era
relativamente facil e amigavel sendo possivel nestama ocasidagendar a entrevista. Ao
longo do processo de coleta de dados esses monmcdogram apenas trés vezes. A cada
entrevista realizada, o pesquisador solicitava cagfio para entrevistar outras pessoas,
aproveitando o ensejo de tratar com funcionaricei@resa. Em alguns casos o0 pesquisador
obtinha o e-mail, em outros casos o numero deotsefchegando a raros momentos em que o
proprio informante, ao término da entrevista, er@ram contato com possiveis candidatos para
participarem da pesquisa.

Nos casos em que ndo existia intermediario, catordra estabelecido por e-mail ou por
telefone sendo bem mais complicado. O horario dahé&doi escolhido para tentar contato,
julgando ser o momento mais “calmo” do horéariordéalho. Esta decisdo mostrou-se por vezes
in6cua. Nao eram raros 0s momentos em que os hards estavam participando de reunibes, o
gue nado contribuia para estabelecer “simpatia” oconmentrevistado. Em fungcdo destes
acontecimentos estipulava-se aleatoriamente umribopéra entrar em contato agora com

tendéncia para o final da tarde, mesmo sabendm quuatato seria comprometido se o dia do
possivel candidato tivesse sido “dificil”.
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Ao entrar em contato e o possivel candidato calagse em prosseguir com a conversa, a
primeira preocupacao era apresentar de forma sudntema e o0s objetivos do projeto de
pesquisa. Cabe ressaltar que por varias vezes esanthidos os objetivos mais neutros, pois
como mencionado a empresa passava por um momemtartzado. As conversas duraram de
aproximadamente trés a sete minutos. Em algunss cesobtinha a oportunidade de neste
primeiro contato agendar a entrevista. Porém naonmaidas vezes ficava acordado o
compromisso do pesquisador em enviar por e-mailmmessucinto e antecipasse algumas
perguntas do roteiro de entrevista. Superando estesentos de negociacdo, 0 processo de
coleta dos dados foi encerrado no final do méseirjo, totalizando 10 entrevistas.

As entrevistas semi-estruturadas foram conduzémasespacos reservados para rapido
descanso e descontracdo (espécie de refeitériojatam de reunido e nas préprias “baias” de
trabalho. O horario das entrevistas variava dedacoom a disponibilidade do entrevistado. Duas
entrevistas foram conduzidas depois do horaricgatetho (18:00) e apenas uma foi adiada, ndo
havendo cancelamentos.

A primeira entrevista foi realizada depois de tae e analisado dados secundarios sobre
a empresa. Dessa forma o pesquisador corria mescosde gerar distanciamento do entrevistado
e aumentava a probabilidade de angariar a simpatimesmo, afinal, esperava-se conseguir
futuros contatos no término da entrevista. A mediaa a entrevista evoluia perguntas do roteiro
eram preteridas favorecendo a exploracdo de dagesemergiam. Por vezes a profusédo de
informacdes gerou certo desconforto no pesquispdorconsiderar alguns “dados” ndo muito
interessantes para a pesquisa. Mesmo assim, mausenditencao e interacdo com o entrevistado.

A partir dessa entrevista foi elaborado um orgesm@ da empresa para a pesquisa e para
0 pesquisador se situar dentro da organizacao.natrugao desse organograma contou com a
participacao de todos os entrevistados e serveaquabrar o gelo inicial das entrevistas fazendo
com que o entrevistado ndo mais visse 0 pesquisatoo totalmente alheio a empresa. Jargdes
e palavras préprias da organizacdo eram tambénpuaiados pelo pesquisador para obter esse
fim.

O acesso aos profissionais da area de marketifig pdssivel depois de realizadas trés
entrevistas com informantes de outros departame®tgserspectiva desses profissionais era
igualmente importante ja que OPM é uma orientacgargzacional. Porém, a pesquisa também

deveria ter entrevistas de profissionais da areaaeketing da empresa para entender o que
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marketing faz em empresas orientadas para o mer€ano ja apontado a emergéncia do
conceito de OPM impede o reconhecimento da prétsaprofissionais de marketing uma vez
gue todos os membros da organizacao séo respong@vgiraticar marketing nessas empresas.

As entrevistas com o0s profissionais de marketirigi@m especial atencdo. Com o
objetivo de “descobrir” a realidade destes pratEsnevitava-se a mencédo de conceitos
estabelecidos e ensinados pela disciplina de miagkeis perguntas eram abrangentes cabendo
ao pesquisador observar os principais aspectosepiesta dos entrevistados, para sé entado
adentrar o campo da pratica. Assim como nas deemigsvistas, 0 roteiro consistia em duas
partes: primeiro, perguntas de carater geral, exptio as repostas dos entrevistados; segundo de
perguntas mais especificas relacionadas a pr&icateiro de entrevista sofria alteracbes de
entrevistado para entrevistado sempre mantendeacygpacao em acessar os “dados corretos”.
Porém nas dltimas entrevistas o roteiro sofreu @@atteracdes em reflexo da saturacdo de dados
gue comecavam a se repetir com frequéncia.

Neste momento o pesquisador em virtude das presibesonograma para entrega da
dissertacdo comecou a pesar o custo-beneficio di@ eatrevista realizada. Como todas as
entrevistas realizadas foram gravadas apos pelndsssi entrevistados, o proprio pesquisador
seria encarregado de fazer a transcricdo. Estia taréua e cansativa consumia bastante tempo,
gue nesse momento revelava ser um recurso valiaso @ pesquisador. Apés transcricdo e
prévia analise, chegou-se a conclusado de que os datttados eram suficientes para atender aos
objetivos da pesquisa e que a realizacdo e trgasctde mais entrevistas poderiam comprometer
a conclusdo do projeto no tempo estabelecido pedtituicdo. Ironicamente ao término do
processo de coleta de dados, ao contrario do $eio,iexistiam mais 4 contatos com elevada
probabilidade de participarem da pesquisa.

Antes de realizar a analise dos dados foi necessgtimar a revisédo de literatura com a
emergéncia de dados importantes e ndo previstoppstiuisador.

A andlise dos dados foi realizada com basdéralmeworkdesenvolvido para a pesquisa
exposto na secao 2.4. A identificacédo de diferectesepcdes de OPM em mercado regulado, da
instituicdo dos valores da cultura de mercado empresas ex-estatais, e contradicdes de
sensemaking partir do relato dos entrevistados gerou cliassifio respectivamente em niveis de

analise micro, meso e macro.
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4. DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os principaiftades da pesquisa. Conforme descrito
no capitulo de metodologia, os dados serdo anaBsadoartir ddrameworkdesenvolvido na
secado 2.4. Est&ramework permite questionar a literatura dominante de ORMRVER e
SLATER, 1990; KHOLI e JAWORSKI, 1990) e sua proxilaile com as abordagens classicas de
estratégia (WHITTINGTON, 2002).

A constituicdo destrameworktem origem no resgate dos debates ocorridos raslae
de 1970 e 1980 sobre o escopo da disciplina deatiiagk alinhando-se aos autores que propdem
uma visdo mais proxima a ciéncia politica (ARNDY79; 1981) com o intuito de ampliar as
tradicionais concepc¢des de marketing fundamentadapressupostos da economia neoclassica.
Também séo consideradas as abordagens sistémieasralégia (WHITTINGTON, 2002), que
podem ajudar a enriquecer o entendimento do candeiOPM como pratica social em empresas
ex-estatais.

Através destas duas literaturas, busca-se, portaetonhecer a dimenséo politica dos
mercados, especialmente o papel do Estado na noaf@p do mercado de telecomunicacfes no
Brasil. Apesar de negligenciada pelas literatumagsidantes tanto na area de marketing quanto na
area de estratégia, a compreensao desta dimerdg&iduddamental importancia para ampliar o
conceito de OPM, sua(s) correspondente(s) concépEs)o de mercado e a pratica dos
profissionais de marketing. Antes de admitir queamceito de OPM esteja associado ao
desempenho superior, esta pesquisa privilegiarafagee mais plural, a fim de “descobrir”
aspectos negligenciados pelas literaturas domisageOPM, e que exercem impacto sobre os
beneficios previstos por esta orientagéo estraégic

Como o conceito de OPM também né&o é claro solpapel da funcdo de marketing em
empresas orientadas para o mercado, recorre-dgoedagens processuais de estratégia. Neste
sentido, pode-se adentrar o territério da pratjcdeeforma critica, entender como recursos séo
mobilizados pelos praticantes em empresas ex-isstatantadas para o mercado, com especial
atencao para os profissionais de marketing.

Reconhecendo a capacidade de agéncia dos indévedgoa capacidade de criar sentido
(Sensemaking tanto quanto a influéncia das propriedades w®stis do mercado de
telecomunicacdes, pode-se relacionar os possiesgltados encontrados com a literatura
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dominante de OPM e, mais ainda, cumprir o que algurhores previam da década de 1980: que
pesquisa no ambito de estratégia de marketing gede importantes contribuicdes para a area
de estratégia (DAY e WENSLEY, 1983).

Com base no conceito de dualidade da estrutur@idigens (2003), para lidar com as
reciprocas influéncias exercidas tanto pela esauti®o mercado de telecomunicacdes quanto
pelos agentes (atores organizacionais), optou-setr@® niveis de analise: macro (OPM em
mercado regulado), meso (Cultura de OPM em emprssstatal) e micro (Contradicbes de
sensemaking A relacdo estrutura/agéncia no mercado de telanacdes esta representada na
figura 5.

No primeiro nivel de andlise, argumenta-se queonceito de OPM precisa de um
entendimento mais claro sobre as dindmicas destcado”; no segundo nivel de analise
argumenta-se que a concepcao funcionalista de inegd@io que constitui 0 conceito de OPM
como cultura organizacional é insuficiente param@manizacdes hibridas como as empresas ex-
estatais ja que possuem diferentes orientacoegaggtias; e o terceiro nivel de andlise, por fim,
argumenta-se que contradicdes ssemakinguanto ao que se entende por mercado nas
empresas ex-estatais podem estar ligadas em pgressado histérico da empresa estudada.

Em todos os niveis de analise existem regras grs@x disponiveis aos atores. A

mobilizacdo desses recursos esta associada adtoae®©PM como pratica social.
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Figura 5 — Niveis de analise para a investigacao
Elaboragéo do prépriautor
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4.1. A Empresa Ex-Estatal

Como ja mencionado, esta pesquisa foi conduzidaremnempresa ex-estatal do setor de
telecomunicacdes. Conforme compromisso afirmadhaaague de forma velada, tanto nome dos
entrevistados quanto da empresa serdao mantidosgdm ®or se tratar de uma empresa de
grande porte, a mencao aos entrevistados seradpaogtos cargos que ocupam de forma mais
genérica possivel.

A situacdo € mais complicada ao tentar manternobenda empresa sob sigilo. Como sua
origem esté relacionada ao processo de privatizacsilmples informacao sobre a regido em que
atua pode ser bastante sugestiva. No entanto, oBtidvo do pesquisador tornar isso evidente,
nem menosprezar a inteligéncia do leitor. Para flaspesquisa a empresa ex-estatal sera
denominada Alpha.

A Alpha foi uma das empresas geradas por meidsda co Sistema Telebras durante o
processo de privatizacédo, trata-se, portanto, deincambentedo setor de telecomunicacdes no
segmento de telefonia fixa. Além da concessao @aeaacdo de telefonia fixa local e de longa
distancia, a empresa também possui autorizacaospargo de telefonia mével desde 2003. Os
quadros 14 e 15 apresentam importantes informagi®e a Alpha, tida como uma das maiores
empresas privadas do pais sendo o parque insta¢atidefones o maior de todas as operadoras
gue atuam no Brasil.
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Estados atendidos*

Numero de linhas instaladas 17,5 milhdes
NUmero de linhas em sevi¢co 14 milhdes
Total de TUPs (telefone de uso publico) 611.331

Extensao da rede

1.603.000 km (100% de fibra 6tica)

Percentual de digitalizagdo da rede 100 %
Receita média mensal por assinante R$ 85,00
Total de funciondrios proprios e terceirizados 6.559
NUmero de linhas (em servico) por funcionario 2.248
Percentual de chamadas locais completas 70,90%
Atendimentos de reparos residenciais (em 24 horas) 99,40%
Percentual de chamadas de longa distancia 71,90%
completadas

Receita Operacional Liquida (primeiro trimestre de R$ 4 bilhGes

2006)

Investimento realizado (primeiro trimestre de 2006

R$ 340 milhdeg

Total de clientes do servi¢o de acesso

a internet em banda larga 896.000
Quadro 14 — Perfil da Empresa Alpha (Segmento defdrea Fixa)
Fonte: Exame (2006a, p.126)
*Dado omitido por contribuir para identificacéo elmpresa
Estados atendidos*
Tecnologia GSM
11,2 milhdes|

Total de clientes

(pré-pago: 81%, e pés-pagos: 19P0)

Receita média por cliente

R$ 17,90

Receita operacional liquida em 2004

R$ 751 milhdeg

Percentual de desativacéo de clientes

1,7%

Quadro 15 — Perfil da Empresa Gama (Segmento d@doheé Movel)

Fonte: Exame (20064, p.129)

*Dado omitido por contribuir para identificacéo elmpresa
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Desde a privatizacdo a empresa apresentou saegivbiccrescimento quanto ao nimero de
assinantes de telefonia fixa. Paralelamente a efpados servicos, a empresa passou por
inimeros processos de reestruturacdo organizaciosdlizindo drasticamente o quadro de
empregados das antigas estatais. Em 2003 incor@operadora de celular, denominada de
Gama, que em apenas 4 anos ultrapassou a mardaniéhfies de usuaridgEXAME, 2006b).

Na area de atendimento ao consumidor a empresaAlplima das empresas mais acionadas
judicialmente.

Resolvidas as principais deficiéncias de infrautsta, a Alpha para manter-se
competitiva, concentra seus esfor¢cos sobre o ppoads convergéncia, sendo a empresa pioneira
na combinacdo de diversas plataformas tecnolégiassibilitando a oferta de servicos e
produtos convergentes, combinando telefonia firgfania moével, telefones publicos, banda
larga, servicos de longa distancia e, também, pimvede acesso a Internet. Desde o inicio a
Gama foi montada para ser incorporada ao grupoviaodizar a estratégia de convergéncia. No
entanto, a Alpha s6 ndo tem sido mais agil na afdd produtos convergentes devido as

limitacBes impostas pela regulamentacao.

“a [Alpha] identificou que o futuro das telecomwngées era convergéncia, a
convergéncia de tecnologia. A gente foi pioneira aBrtar produtos de mobilidade,
banda larga e produtos de longa distancia juntosm@smo pacote... a gente passou a
vender uma solucéo, até porque a [Alpha] era aaimicBrasil que possuia todas estas
tecnologias. Quando vocé vé a [nome de outra empresmbentgera s6 voz, a [nome
de empresa de telefonia moével] é s6 mobilidadeocest& quando a [nome de grupo
estrangeiro] comprando a [nome da empiesambentg a [nome da empresa de TV a
cabo] e a [nome de empresa de telefonia moveljoestéecando agora a ofertar todas as
solugbes na mesma empresa. Entdo foi até uma ueiseedora na [Alpha] este
pioneirismo que ela teve em empacotar todos oupzschum s6.”

Gerente de Planejamento de Vendas

A tendéncia da queda do numero de assinantes eferti@ fixa para os proOximos anos
(ver quadro 16) pode explicar os esforcos da erapkgsha sobre a estratégia de convergéncia e

0 investimento em novos servicos e tecnologia.

° Essas informagdes foram obtidas através do siéengaesa ex-estatal. Como o endereco eletronicuposiome
da empresa o pesquisador preferiu pela omissda defsséncia.
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“O que a gente estd vendo € uma diminui¢do daotakefiixa que é onde tem a maior
rentabilidade, porque esta tendo um grande crestimem torno da tecnologia movel.
A partir do momento que vocé cresce mais na baselndd que base fixa, porque na
verdade vocé ndo vende mais telefone fixo, basioctemé& marginal o crescimento, em
compensacdo a base de mobilidade cresce muitoe @aguntece? Vocé ndo pega mais o
telefone da tua casa para ligar. Vocé tem planawsidatos no teu celular, se vocé néo
gastou todo teu plano vocé vai usar teu celulacéMem uma migracdo de utilizacéo de
telefonia fixa para telefonia mével, que é maisagara gente, tem mais custo nela. De
cara o cliente perde rentabilidade. Vocé tem hojenga distancia, antigamente vocé
pegava o longa distancia e ligava para a Bahiee Mogé utiliza anessengervocé usa
Voip, Skipe para falar com seu amigo nos EUA. Tudo isso diegtdor. A gente vé que
com o aumento da tecnologia e mudanga de tecnofogiapara mével, a margem
decrescendo. O mercado esta mudando de perfil. &ssefuturo do mercado de
telecomunica¢des, margens menores, maior acirramggtconcorréncia, fusdes de
empresas tendendo a entregar solugfes e nao edudqst

Gerente de Planejamento de Vendas

2002 2005
Telefonia Fixa Local 75% 60%
DDD e DDI 13% 15%
Celular 3% 12%
Outros 4% 3%

Quadro 16 — Composicao da Receita da Alpha
Fonte: EXAME, 2006c.

7

Segundo osite da empresa, o maior objetivo da Alpha é ofereceguue ha de mais
moderno em telecomunicacdes, superando os nivesigéncia dos clientes e do mercado. Este
discurso esta muito proximo do conceito de OPM.aP&anto, a Alpha investe no
desenvolvimento de novas tecnologias e no treintomele seus funcionarios, a fim de
proporcionar melhor atendimento aos seus consugsdd empresa ainda possui revista de
circulagdo interna cuja tiragem corresponde a ap@adamente 10.000 exemplares. A
publicacéo enfatiza valores de mercado como a it@pcea do cliente, a necessidade de superar a
concorréncia e a geracao de lucros para o acionista

As entrevistas foram conduzidas na matriz da esapwlpha. A visita a empresa
proporcionou ao pesquisador observar que: (a) asspionais da empresa trajam “esporte fino”
em coeréncia com a idéia de espontaneidade, aizdi® proposta pela cultura da organizacao;
(b) existe um departamento por andar, organizadonaoldes de escritorio aberto. Segundo
Alcadipani e Almeida (2000) esse tipo de organiaagé espaco favorece controle sobre as
pessoas através de sutis mecanismos disciplin@resturante uma entrevista em um desses

departamentos o pesquisador pbéde ver membros danipagdo praticando exercicios
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(alongamento) por aproximadamente 15 minutos. tfstede atividade pode estar associado aos
preceitos da gestao pela qualidade total. Outar fate reforca esta idéia € que em cada andar
existe uma espécie de quadro que representa o pesiendas unidades de negocio da empresa

conforme apontado por um entrevistado:

“Todo més tem uma reuniéo onde mostro meu paimeltodos esses indicadores, metas
e resultados, se o resultado fica acima, fica tdinko o farol... quando fica na média,
amarelo, amarelo j& alerta, ficou abaixo é vermeaijoando fica vermelho eu tenho que
mostrar la o que eu vou fazer pra corrigir estecitéf

Gerente de Marketing de Ofertas

As seguintes unidades de negdécio da empresa 3a@réo; (b) corporativo, que abrange
as grandes empresas nacionais, estatais e intmasgi (C) atacado, que envolve venda se
estrutura de telecomunicacgtes; e (d) empresamdtado para o atendimento de pequenas e
médias empresas e profissionais liberais.

O mercado varejista é segmentado em alto, mébaix® valor. Devido ao processo de
reestruturacdo acionaria que previa a fusdo daesapgdama com a Alpha, esta segmentacao é
valida tanto para telefonia movel quanto para ¢elef fixa. O segmento de alto valor
corresponde aqueles clientes que posdigket médio elevado, portanto alto poder aquisitivo. Ja
0 segmento de baixo valor corresponde aos cligniespossuem baixo poder aquisitivo. Vale
ressaltar que este segmento deve ser atendido Amgha independentemente do retorno
financeiro que possa proporcionar, uma vez que asibciada aos planos e metas de
universalizacdo estabelecidos pela Anatel. Exigiszdutos e servigos convergentes especificos
para cada segmento deste “mercado”.

A érea de marketing na empresa Alpha é organizad&guinte maneira:

Diretoria de
Marketing
Corporativo
| | | | | | | |
Geréncia de Geréncia de Geréncia de Estraté Geréncia de Produtds
Desenvolvimento d Precificacéo de Mercado

Produtos

Figura 6 — Estrutura da area de Marketing Corpaoata empresa Alpha
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Diretoria de
Marketing de

Varejo

Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Médio Baixo Médio Baixo Alto Produtos Precificacéo Servico de
Valor Movel Valor Fixa Valor valor
Agregado
(SVA)

Figura 7 — Estrutura da area de Marketing de Vatajempresa Alpha

Como processos de reestruturacao organizaciooastantes na empresa Alpha, cabe
destacar que estes organogramas possuem validaeeamente curta. As mudancas constantes
na estrutura organizacional podem comprometer demgntacdo do conceito de OPM com o
objetivo de estabelecer uma Unica orientacéo égicat

“.... reestruturacao ocorre permanentemente ecearér a vida inteira.”

Gerente de marketing de Ofertas

“A empresa muda todo o dia”

Especialista de Marketing

“Ah...em marketing todo ano tem reestruturacdoréddidade s6 no ano passado que a
gente nédo teve”.

Especialista de Cobranca

Portanto dados provenientes da observacdo tambem fotilizados pelo pesquisador,
para compreender 0s rituais e regras existentesanesganizacdo. Esses dados foram
fundamentais para que o pesquisador fosse nao pessebido pelos informantes como “uma
pessoa totalmente alheia a sua realidade”. A ss§oiapresentados e analisados os principais

dados encontrados na empresa Alpha.
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4.2. OPM em Mercado Regulado

4.2.1. Influéncia do Estado sobre o Mercado de Telemunicacdes

O mercado de telecomunicacbes no Brasil possuicpiaridades néo previstas pelas
teorias dominantes da area de marketing e de éggtmatironicamente, essas duas areas nao
oferecem clara definicdo de “mercado” para as esagteapesar de disputarem pela preferéncia
dos praticantes e pelo reconhecimento da acadeéshiATER e NARVER, 1999; HULT e
KETCHEN, 2001). De forma semelhante também sdo@oereptivas a contribuicdes de outras
areas do conhecimento como administracdo publ@agia politica e sociologia.

Geralmente “mercado” segundo as abordagens doremale marketing e estratégia €
representado como “turbulento”, ao qual a empresee cse adaptar para “sobreviver”. O
acirramento da competicdo em tempos de globalizacdoidéia de soberania do consumidor
também ajudam a legitimar essa representacao aadawer

Ao desafiar a idéia de capitalismo livre e da plerganizacdo da sociedade através das
praticas de mercado, o conceito de Estado Regul@dda a reconhecer o poder politico e
econdmico das grandes empresas. No entanto, esteittondo é reconhecido pelas areas de
marketing e de estratégia. O reconhecimento ddséidias do Estado na constituicdo do
mercado € de fundamental importancia para compiieeds setor de telecomunicacdes e as
empresas ex-estatais que nele atuam.

No Brasil, ao longo do processo de abertura daade de telecomunicacdes, o Estado
por meio da agéncia reguladora, Anatel, tinha c@memcupacéo introduzir a competicao e
assegurar a universalizagcédo dos servicos de tedeflomante a transicdo da estrutura de mercado
baseado no monopdlio estatal para uma estruturaedeado favoravel a competicdo e geracéo
de maiores beneficios para a sociedade. Assoc@dareeito de Estado Regulador, a estrutura
desse mercado foi definida pela Anagelpriori, determinando as regras que orientariam as
atividades tanto das empregasumbentegjuanto das empresastrantes

Apesar de inspirado em experiéncias internacioraigrcabouco regulatério brasileiro
possui especificidades préprias em funcédo dos @nwdd associados a constituicdo historica do
setor. Sendo assim, questbes ligadas a expansdaotras csegmentos do mercado de

telecomunicacbes estavam condicionadas ao cumpondas metas de universalizagédo, e a
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competitividade estimulada através da assimetgalaeria. De forma a garantir o interesse
publico e conter praticas abusivas, as empreggasnbentepossuem regras mais especificas
definidas nos planos de universalizacdo e nos pldeometas de qualidade para compensar o
poder de mercado dessas empresas no setor, espfiagiea l0gica de maximizacdo dos lucros

gue permeia as abordagens classicas de estratéglideeatura dominante de OPM na éarea de
marketing.

O presidente da empresa Alpha, em entrevista cedita importante periddico nacional
exple a adequacao da empresa as regras sociagtaspela Anatel:

“O Brasil tem varios problemas de infra-estrutunaas de telefonia ndo tem. As
empresas de telefonia foram obrigadas a invesfimal bilhdes, no total sdo mais de 100
bilhdes de reais, para levar telefonia para o Biatgiro. Foi um plano de governo feito
com dinheiro de acionista. Isso deu um tamanhodiwaa para as companhias, porque
agora elas realmente estdo em todos os lugares.giéodizer que seja um bom
negécio. Levar telefone para quem néo fala ou dgfaéempouco ndo é um bom negécio.
Tanto que é obrigacdo. Ai alguém diz que, porqueaaso ir para qualquer lugar, eu
vou abusar na competi¢cdo. Entendeu como o arguréentd formulado.”

Presidente da Alpha (CARTA CAPITAL, 2006)

Os trechos abaixo mostram que a acdo da Anatelétandbreconhecida por diferentes

profissionais da Alpha, ou seja, existe um pregoas@ pagar para que a Alpha possa realizar
atividades tipicas de mercado:

“No setor de Telecom tem um negdcio interessantende ndo pode negar um telefone
para alguém, entdo muitas vezes o que aconteceftA § obrigado instalar um telefone
num cliente que a gente sabe que nao € rentévedr centrais telefénicas espalhadas
pelo Brasil, em [nimero de Estados atendidos petpresal, 60% do territério
nacional...a gente coloca centrais telefénicasopdgacgéo, sem nenhum tipo de cliente.
S6 tem a central porque naquela cidade ndo teminmmentb suficiente para que as
pessoas possam ter um telefone em casa”.

Gerente de Atendimento

“Questbes regulatérias sempre sdo as empresas aAlfiome de outra empresa
incumbentg sofrendo na mao da Anatel.... a Anatel querecalda vez mais dessas
empresas, nao com objetivo de destruir valor..s anAnatel tem o foco para alimentar
maior concorréncia e inventar maior beneficio macansumidor. Em fung¢éo disso, para
conseguir concorréncia e para dar beneficio pazansumidor, boa parte das normas
regulatdrias sdo contra as empresas. O que setdarag discutir com a Anatel um meio
termo até porque as operadoras investiram muiteedio... a [Alpha] investiu bilhdes de
reais para poder ofertar telefone, um orelhdo a 886 habitantes em cada cidade...”.
Gerente de Planejamento de Vendas
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“A gente tem a obrigacdo. Sdo obriga¢gfes de prestaicos em areas que ndo sao
rentaveis para a empresa, mas que prestam sedvigmsnunidade que sdo importantes
para garantir o desenvolvimento social do paisit& é é nobre, isso tem que acontecer
mesmo, mas ao mesmo tempo para garantir a sustielatdd da empresa, para garantir
que ela possa continuar fazendo o papel socialaiélenquanto obrigagéo, ela precisa
ter a rentabilidade. Os acionistas querem ser rerados”.

Gerente de desenvolvimento de produtos

“O que acontece € que vocé faz as coisas nestara®yai ser sancionado daqui ha
dois ou trés anos... tem um dispéndio de valorétorguande se vocé néo fizer a coisa
certa, ou seja, até que ponto eu posso avancaesamesbarrando na regulamentagéo,
sem ter agBes futuras do 6rgdo regulador que padeeacar o lucro e a receita da
empresa? Existem multas de até 50 milhdes e podmygag por exemplo, a um
cancelamento da licenca... ela [Anatel] pode taaarenca das operadoras, ela que tem
a espada da lei... pode decapitar”.

Especialista de Regulagéo

Como a literatura dominante de OPM nao reconhsdaflméncias que o Estado exerce
sobre a configuracdo e dindmica dos mercadoscent®ito pode ser implementado apenas de
forma parcial em empresas ex-estatais. Por sea wlataum mercado cujos servicos também
constituem bem publico, portanto ligados aos plateaniversalizacdo, a dimensdo do conceito
de OPM relacionada aos clientes para construcdovaigagem competitiva pode ser
problematizada a medida que as empresas ex-egtataisbentesndo possuem total liberdade
para escolher quais clientes ira atender. Mercad® @s empresas ex-estatais, portanto, torna-se
ambiguo a medida que envolve tanto praticas deadercomo praticas associadas as politicas
publicas.

O reconhecimento desta ambiguidade foi de fundeahenportancia para a conducéo da
pesquisa. A maioria das pesquisas sobre OPM adateétndos quantitativos e a coleta de dados
através de questionarios. Através do emprego destésdologias essas pesquisas poderiam
comprovar a relacdo positiva entre desempenho isupetOPM em empresas ex-estatais. No
entanto, as pesquisas desta natureza revelariamasapana realidade parcial, reducionista,
incapaz de contemplar peculiaridades do mercadieldeomunicacdes. O papel do Estado na
configuracdo do mercado e sua influéncia sobre rapresas que nele atuam passariam
despercebidos. A area sombreada da figura 6 mypeea dimensdo de mercado contemplada
pela maioria das pesquisas de OPM baseadas nodanéfantitativos.

A reproducédo acritica de pesquisas sobre OPM masilBajuda a difundir a ideologia
dominante sobre o papel dos mercados na constitulgd sociedade. Isso pode ter sérias

implicacbes em paises emergentes cujas instituis@esmais frageis. Vale ressaltar que a



- 110 -

democracia no Brasil ainda é um fendbmeno recerdeoeganizacao da sociedade civil para

defender direitos dos cidad&os ainda é uma priaigaiente.

Autoridades
_Governamentais

' OrganizagOes
\ Publicas

Empre

v . Fc
EA L c

Organizagdes
Hibridas

Figura 8 — Mercado segundo a literatura de OPM rapresas ex-estatais

A regulacdo do setor de telecomunicacdes tambémeden as empresas ex-estatais de
expandir para outros segmentos do mercado de telegoacoes e diversificarem seus servigos.
Seguindo a tendéncia internacional, o processoodeecgéncia dos segmentos do mercado de
telecomunicacdes no Brasil representa para as sagpfente de vantagem competitiva, visto que
proporciona reducéo de custos, aperfeicoamentoade$s0s e torna mais estreito o vinculo com
o cliente, oferecendo um Unico “pacote” de servit®selefonia.

A empresa Alpha, pioneira no lancamento de servgmwergentes, direciona estes
servicos ao segmento de alto valor, formado pentds de alto poder aquisitivo. Apesar de
pioneira no lancamento desses servicos, as evaudedroldgicas tornaram obsoleto até mesmo
o recenteriple play (pacote de servigos que inclui telefonia fixa, elé¥ internet banda larga)
principal produto convergente da Alpha, com a plstade de inclusdo dos servicos de TV a
cabo. Porém a regulacdo baseada na LGT ainda natteaue as empresascumbentes
participem desse mercado. O trecho abaixo, tambado decundario, foi retirado de uma

entrevista concedida pelo presidente da Alpha:
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“Vocé ndo consegue adivinhar o futuro indefinidatee® que da é para fazer um bom
plano por algum tempo. Foi um bom modelo (o dorsdetelecomunicagbes), mas
estamos na fase de ter de aperfeicoa-lo. Hoje,premam de tevé pode oferecer dados e
voz, entrar no mercado de telefonia, mas a emples&lefonia ndo pode operar em
tevé. Comegam a surgir perguntas esquisitas e aadpk de responder. Parece ilogico
e assimétrico.”

Presidente da Alpha (Carta Capital, 2006)

A Anatel impede a participagdo das empresas exaestaos outros segmentos do setor
devido ao poder de mercado queimsumbentegpossuem, por herdarem o legado estatal no
processo de privatizacdo. O desenvolvimento ddateg regulatorio também prevé préticas e
condutas empresariais que possam comprometer aetigdgp no setor. A tendéncia a
convergéncia dos segmentos do mercado de telecoagdeis, atraves das fusdes e aquisicoes,
remonta a pratica de subsidios cruzados, cujaroriggtd relacionada a época em que essas
empresas pertenciam ao sistema Telebras. Apesprod®da, ecoa nos dias atuais. Como a
empresa ex-estatal Alpha também detém o controlemdeempresa de telefonia mével, a Gama,

essa pratica foi relembrada por um dos entrevistado

“O préprio [nome do principal produto convergenta dmpresa] quando ele foi

concebido no inicio seria uma coisa deste tipdilphla] daria um desconto na conta da
fixa e a [Gama] daria desconto na conta moével.dstiona coisa substitutiva. Por que a
[Alpha] vai dar um desconto no fixo para o cara pan um [nome do produto de

telefonia mével]? Sdo empresas do mesmo grupocé &sté fazendo favorecimento no
mesmo grupo e as telecomunicac¢des tem uma coisaadaaisonomia. Vocé ndo pode
fazer isto, é abuso de poder econdmico. A [Alphdpiinante no mercado da fixa, a
[nome da empresa de telefonia mével concorrentahig vai poder se igualar numa
oferta desta, € uma pratica anticompetitiva entgmessoal queria fazer assim e nos
colocamos para nao fazer assim. Por ser concegsimo@é tem mais problemas do que

ser uma autorizada”.
Especialista de Regulagéo

A questdo da isonomia e de praticas anticompeditisembém permeia outros segmentos

do mercado de telecomunica¢cdes como 0 segmentoratyo:

“Regulac¢é@o no corporativo, tanto quanto ou maislain muito forte [em relagdo ao
varejo]. Desde a parte de foco mais em defesa etoadipo: praticas competitivas,
isonomia em nivel de negociacdo. Eu estou falardendpresas gigantescas cada uma
diferente da outra que exigem coisas diferenteideeu faco precgos diferentes para as
empresas. Agora a questdo da isonomia é muitd forte

Gerente de Estratégia de Mercado



-112 -

O nivel de competicdo no segmento de telefonia mévieem mais elevado quando
comparado ao segmento de telefonia fixa (ver fi§uean relacdo a figura 4). Por meio da prética
de subsidio cruzado a empresa Alpha, que atuagmesgo de telefonia fixa e detém mais de
90% do mercado de telefonia local, pode transfeduarsos para tornar a Gama mais competitiva,
em um segmento cujas margens de lucro mostramee ez menores (TELECO, 2006).
Notavelmente a Gama, assim como as outras opegadoéweis vinculadas as empresas
incumbentes, poderdo ter vantagem sobre as demais empresaseldonia movel.
Coincidentemente, a maioria das empresas de t@efodvel que possuem maior parcela do
mercado pertence a empregasumbentesConsiderada pratica anticompetitiva, a AnatelGenp

severas regras contabeis para que a pratica dielimsbsruzados seja erradicada.

Competicio em 2005
e
ko Yivo
34%
s
‘
|f.l'|
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Figura 9 — A Concorréncia no Mercado de Telefoniavél
Fonte: Anatel, 2005.

As regras de interconexdo também estabelecidas Aredéel sugerem entendimento
particular quanto a concorréncia entre as empragasnbentese as outras operadoras do
mercado de telecomunicacfes. O dialogo abaixo tmaia claro esse relacionamento quando o

gerente entrevistado discorre sobre o atacadodashanidades de negocio da empresa Alpha:

Gerente de Estratégia de Mercado: “..tem o atagaéosdo em torno de 50 empresas
operadoras, que s80 nOSSOS concorrentes ou conmpégaErao nosso negdcio, mas que
compram muita infra-estrutura de telecomunicac@eatacado, para montar a sua rede,
para revender. A gente tem uma parte do atacad@ qaepetitiva onde a gente esta
disputando com as operadoras e quer vender efatitene uma parte do atacado que é
regulada, a gente ndo quer vender mas € obrigaeioder. Quer vender para a [nome de
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empresaincumbentede longa distancia]? N&o, eu ndo quero, mas ewbdgado a
vender. E quase e um atendimento juridico, regudetéd

Eu: “Por causa das regras de interconexdo estatetguela Anatel?”

Gerente de Estratégia de Mercado: “Tem tudo ameriaterconexdo. Os assuntos mais
fortes sdo... interconexao, a tal da EILDé venda de circuito para atender terceiros que
a incumbentetem que fazer por obrigacao. A [Alpha] tem quedernpara todas as
outras circuncidadas de um ponto até o outro, pemelo, a [nome de empresa
incumbenteade longa distancia] estd em Fortaleza, mas n@oeestQuixada no interior
do Cear4, ela contrata da [Alpha] uma EILD de Qudxpara Fortaleza onde entra na
uma rede dela ai ela pode fazer para o Rio para quider. Eu ndo quero isto porque
dou condi¢des de competitividade, mas sou obrigagor um preco cada vez menor
porque ela é regulada pela Anatel”.

Gerente de Estratégia de Mercado

Baseado nessas questdes ligadas a interconexédesde a dimenséo do conceito de OPM
relacionada a concorréncia também € problemat@s.proprios concorrentes podem assumir o
papel de clientes e adquirir recursos para aumartampetitividade, mesmo contra a vontade da
Alpha, pois trata-se de uma obrigacédo imposta peddo regulador. O que se percebe nesses
trechos da entrevista € o interesse ndo em congmetigualdade de condi¢des, mas sim bloquear
a capacidade competitiva dos concorrentes e nassrpara fazé-lo.

Praticas de subsidios cruzados e as regras dednéxdo também remetem ao conceito
de “mercados domesticados” (ARNDT, 1979) j& que @mpeticio no mercado de
telecomunicacdes € restringida pela atuacdo daslegaempresascumbentesO conceito de
mercados domesticados desafia o conceito de OPMpmsereve orientacdo aos padrbes de
concorréncia estabelecidos pelas empresas de wmilgtdo mercado. Da mesma forma este
mesmo conceito desafia a dimensédo do conceito d¢ @R que necessidades atuais e futuras
dos clientes devem ser atendidas para obtencdardagem competitiva. Questionando a idéia
de soberania do consumidor, pode-se argumentaclgprees parecem ser aprisionados e néao
necessariamente atendidos (FARIA, 2006b).

Outras instituicbes da sociedade também reconhaqeossibilidade de grandes empresas
cometerem abusos, contrariando a idéia da sobedan@nsumidor. Desde a privatizacdo do

setor de telecomunicacfes as emprasasmbentediguram no Estado do Rio de Janeiro entre

Y EILD é a Modalidade de Exploragéo Industrial era gma Prestadora de Servicos de Telecomunicaciexéa
outra Prestadora de Servigcos de telecomunicacoediante remuneracdo preestabelecida, Linha Dedicada
caracteristicas técnicas definidas para a corgdibuila rede de servigos desta Ultima (ANATEL).
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aguelas com maior indice de reclamacfes. Vale lrmssambém a presenca de empresas ex-

estatais de outros setores na mesma relagao:

Rank Fornecedor Quantidade de Reclamacdes
1 Telecomunicagdes do Rio de Janeiro S.A 38.273
2 Light Servicos de Eletricidade S.A. 7.563
3 Telefonica Celular 6.509
4 ATL 5.218
5 Credicard S.A. Adm. de Cartdes de Crédit 4,902
6 Globex Utilidades S.A. 3.635
7 Finivest 3.520
8 Empresa Brasileira de Telecomunicac¢des 3.289
9 CEDAE 2.928
10 Bradesco S.A. 2.801

Quadro 17 — Ranking de Reclamagfes — Periodo 0&/09R9 a 31/12/2005
Fonte: Procon, 2007

Embora atuantes e decisiyos 6rgaos de defesa do consumidor ainda possukr@rioia
limitada no mercado de telecomunicacdes, com lgrgtencial a ser explorado. Deve-se
reconhecer que essas instituicdes, assim comoigocdd defesa do consumidor, sdo conquistas
recentes na sociedade brasileira. Portanto pode &#gum tempo para que essas organizacdes
possam aprender a “jogar o jogo”. O ldec alega,egemplo, que com a renovacao das licengas
prevista para 31 de dezembro de 2005, com prazueigdmcia para os proximos 20 anos,
nenhuma das suas sugestdes que encaminhadas Bfévaateacolhidas (IDEC, 2005). Em geral
essas organizacbes alegam que as regras da Aaasteem beneficiar mais as empresas de
telefonia do que os consumidores.

A relagdo assimétrica de poder entre grandes sagpre consumidores no mercado de
telecomunicacdes é reconhecida pelos propriossgiofiais da empresa Alpha ao mencionarem

outras instituicdes da sociedade:

“Quando a empresa anuncia... se voceé tiver alguilgma, os meandros da lei sdo téo
tendentes de interpretacéo... eles ficam procuraneicha para encaixar... normalmente
0s juizes tomam partido de quem tem menos forcaosgedade ai ele vé o nome
[Alpha] ele nem analisa da causa ganha, ainda pagdobro, é uma coisa louca (O
entrevistado ri)”.

Especialista de Regulagéo
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Em geral os impactos dessas instituicbes no merch telecomunicacbes, como
Ministério Pubico, Procon, ndo sdo consideradoaspéteraturas dominantes de OPM e de
estratégia, em parte porque ndo sdo nem reconkec@ao constituintes desse “mercado”
(FARIA e GUEDES, 2005).

“Entdo acdes, as vezes, dos reguladores ou legiskdsao contrarias ao proprio

mercado”.
Especialista de Regulagéo

Talvez por isso consumidores demonstrem receio @®mecentes pacotes de servigcos

convergentes conforme especula informante:

“No que tange a convergéncia n6és somos pioneiraggente est4 aprendendo com o
mercado. A aceitagcdo é boa, mas ao mesmo tempasarogdor é resistente a um Unico
fornecedor de servigo... ele tem a desconfianga: gge eu tendo um Unico fornecedor
de servigo eu vou ficar preso, ndo vou deixar da tgpcéo de escolher?”

Gerente de Desenvolvimento de Produto

Durante varias entrevistas os informantes da eapfdpha associaram os elevados
indices de reclamacfes ao passado histérico daesmp@inda como estatal. No entanto, os
produtos convergentes, produtos recentes e, portdificeis de serem relacionados com o
passado da empresa Alpha, também possuem indigesldmacdes consideraveis. O principal
produto convergente da empresa Alpha ja alcang@sniveocupantes (GLOBO, 2006).

Segundo as literaturas dominantes de OPM e daté&gt, o mercado determinaria o
padréo de acdo da empresa Alpha. No entanto agesadio reconhecido por essas literaturas,
percebe-se no mercado de telecomunicacdes bragjledro Estado por meio do 6rgao regulador,
Anatel, exerce influéncias que também determinaacomportamento da empresa ex-estatal.
Portanto tanto as influéncias do Estado quanto ei@wado determinariam a agao estratégica da
empresa Alpha, reforcando o carater ambiguo do sjgeifica “mercado” para essas
organizacoes.

A secdo seguinte mostra como esta perspectivardeista das literaturas dominantes de
OPM e de estratégia é ainda parcial em empres&statais, enfatizando a importancia do

relacionamento com o Estado, na construcdo deéggas.
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4.2.2. A Influéncia do Mercado de TelecomunicacOe®bre o Estado

As regras impostas pelo 6rgédo regulador do merdadtelecomunicacdes séo estéticas
(FRANKLIN JUNIOR, 2003), o que impede o acompanhatmelas mudancas provocadas pela
evolucdo da tecnologia que origina novos produtosoeas formas de concorréncia. O
anacronismo do arcabouco regulatério fortalece emgar de que as forcas do mercado sdo
capazes de provocar mudancas na regulacdo paranggisabeneficios para a sociedade. Essa
idéia pode estar associada ao conceito de “falbagosterno” que incentivou o processo de
revisdo do papel do Estado na economia e respetido de que o mercado e, por conseguinte,
as empresas, sdo mais eficientes que as instiguptdsicas.

De fato esses discursos estdo associados a ghf#adi e as formas de governanca
baseadas nas virtudes das préaticas de mercadarmenfrechos de entrevista extraidos como

dados secundarios:

“E natural. O que muda o modelo é sempre o mercadlo,o 6rgdo regulador. Ele
responde aomputsque o mercado da. O que vocé esta vendo é o neereadindo. O
6rgédo regulador nunca vem na frente, exceto quastfonum processo de privatizagéo,
gue foi 0 nosso caso quando era preciso constroiei@ado que viria a frente. Isso é
normal em qualquer segmento, principalmente nosajstal intensivo, como é o
Nnosso”.

Presidente da Alpha (Carta Capital, 2006)

“Em todos os mercados de capital intensivo, a ctigfecresce quando a “grama esta
alta” e ha demanda por atender. Quando a “gramaagca competicdo fica feroz e os
mais fortes engolem os mais fracos, porque precidarascala para ter economia de
custos. O modelo de privatizacéo foi acertado, tenas comego, meio e fim. O modelo
n&o manda no mercado. E ao contrario”.

Presidente da Alpha (Folha de Sao Paulo, 2006)

Até mesmo as barreiras impostas pela Anatel peear atuacdo da empresa Alpha em
outros segmentos do mercado de telecomunicacdessigieradas através das “forcas do
mercado”. Dados secundarios abaixo representarteacéo da empresa Alpha em adentrar o

segmento de TV a cabo, ainda n&o permitido por lei:

“Entendemos que a compra da [nome empresa de T&ba] @ legal, porque néo
apareceu outra oferta de compra do leildo. O mer@ttontra alternativas para a
proibicao”.

Presidente da Alpha (Folha de Sao Paulo, 2006)
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Relatos semelhantes também foram obtidos atraeésrdrevistas realizadas com
profissionais da Alpha:

“No passado a regulamentagdo nasceu para limiiandp a empresa foi privatizada,
limitar as a¢fes dela para ela ndo poder fazeqgericoisa para ganhar dinheiro. Ela
tinha que respeitar determinadas regras e norntis mais. SO que as coisas estdo
acontecendo de uma forma muito mais dindmica qregalamentacédo previa. O que
esta acontecendo? Hoje as empresas de teleconfigscacque estdo empurrando a
Anatel entendeu? Fazendo que ela regulamente determir@ddsitos e reveja a
propria regulamentacao”.

Especialista de Marketing

“...6 ainda é de 1998 [se referindo ao marco réguidd, ndo convergiram, mas daqui a
pouco vao, € uma questdo de tempo. As forgcas dead®mtendem a ser maiores do que
as forgas de regulamentacdo. O mercado &ue de verdadeo mercado € que esta
pedindo este modelo, mais do que a regulament@géwercado pede, entdo a gente tem
que flexibilizar. Ndo pode é permitir a desordela,tem que garantir os processos, que
sejam seguidos, que ndo sejam burlados, mas prefiesabilizar um pouco as leis para
atender as demandas de mercado”.

Gerente de Desenvolvimento de Produtos

“A agéncia reguladora... ela ndo é convergenteoeptd tem 0s sistemas que ela
regulamenta que s&o os de telefonia fixa e o eéoteh movel, entdo quando comeca a
haver estas convergéncias que tem falado na tétegise € uma outra coisa ainda, ela
se perde um pouco. Talvez esteja na hora dela @ragever 0s conceitos que sdo mais
fortes que o dela que séo os conceitos de meroagiee o cliente quer...e 0 que ele quer
€ a convergéncia.”

Gerente de Atendimento

O conceito de OPM pode ser estratégico ao mobgizdéia de soberania do consumidor.
Ao acenar possiveis beneficios a sociedade mediastnvolvimento de produtos de telefonia,
convergentes, por exemplo, os clientes poderdo astran favoraveis a causa da empresa e
guestionar o0 “anacronismo” das regras impostas Aveddel. A mobilizacdo da opinido publica
pode gerar pressbes sobre os legisladores e favpneortanto, aos interesses das grandes
empresas permitindo expansao de suas atividadd& EBA1999).

As regras impostas pela Anatel ao mercado deaelenicacdes podem ser flexibilizadas
através estratégias politicas, corubby. Estas estratégias parecem ser mais comuns em
empresas ex-estatais, visto que geralmente atuammencedos regulados e mantém a relacéo
entre o Estado e a empresa mais estreita. Algusnasg alertam para o risco dessa proximidade
como a teoria da captura (MARTIN, 2003; BASSO e\8|.2000). As empresas podem praticar

estratégia politica sozinha ou associada a outngsesas do setor:
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“Flexibilizar a lei € uma coisa um pouco problematica porquedealecreto presidencial
sao coisas que precisam passar pelo CongressdoBquer Executivo... entdo ndo séao
coisas simples. Alterar uma regulamenta¢do ndo @racesso rapido, mas o préprio
6rgéo regulador faz. As operadoras normalmente tearama forga maior se unem em
associagdes que sdo vozes representativas delfisa®$eém a Abrafix e as prestadoras
moéveis tem a Artel... ttm outras como a Abranet gé@e representativas de um
determinado segmento. Quando vocé vai a Anatel cf@Bama] ou como Artel, as
coisas séo diferentes e elas fazem acdes juntoatelAjunto aos Orgédos publicos, ao
Ministério de Comunicacdes, ao Ministério Publicoi®o ao préprio Congresso néo sé
no sentido de alterar leis, ou no sentido de n&migie que leis prejudiciais ao setor
sejam aprovadas, como até na proposicao de nasag$te € um trabalho que todas as
associagoes fazem tentando influenciar o Congieasimnal em relacdo aos projetos de
lei propostos por Deputados”.

Especialista de Regulagéo

Apesar de ser uma autarquia a Anatel ndo est&aiseée influéncias politicas e
econdmicas. O orgdo tinha um perfil diferente digam governo do presidente Fernando
Henrique, cujo corpo de funcionarios era em suam@aformado por técnicos. No governo do
presidente Lula, ao contrario, o corpo de funcimsdé composto em sua maioria por politicos
(EXAME, 2005). Em parte isso pode ser explicadcapasdo politica destes dois governos,
guanto ao papel do Estado, sendo o atual goveri® ngaroso quanto ao controle da Anatel
pelo Ministério das Comunicacdes. A instabilidadditiga possui implicacdes tanto para as
operadoras de telefonia quanto para os consumi@ogealta de recursos, problema recorrente

(EXAME, 2005) pode comprometer a atuacao da Areatelm importante setor da economia:

“Os membros do conselho Diretor sdo nomeados gelsidente... os primeiros foram
indicacdes técnicas. Ja os que estdo substituiddoirslicacdes politicas, ela sofre
influéncia da politica também... ela ndo consegerecsérgdo independente que ela
gostaria de ser”.

Especialista de Regulagéo

As literaturas dominantes de OPM e de estratégitem ser consideradas insuficientes
para a compreensdo da dimensado politica dos mer@adoa influéncia sobre sua estrutura e
sobre as empresas. De fato o resgate dos debadésatta de 1970 e 1980 na area de marketing,
guando se propunha um entendimento mais amplo salue € “marketing”, ndo sé baseado nos
pressupostos da economia neoclassica, mas sinpndaisno da ciéncia politica e da sociologia
econOmica, pode ajudar a area a superar essaédefeci J4 na area de estratégia apesar de raros
estudos, as estratégias politicas estdo asso@adabordagens sistémicas (WHITTINGTON,
2002). Recorrendo a ambos os aportes e incluindeetios de administracdo publica, como o de

Estado Regulador, pode-se entender melhor as dimene mercado existentes para as empresas
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ex-estatais (ver parte destacada da figura 10)sapde considerada pratica ilegitima, a pratica
delobbyé comum e frequente:

“Lobby quando é uma coisa sadia. Em qualquer sefoeqlente junto ao Congresso,
Ministério, Anatel, Executivo, qualquer necessidaglee vocé tem de mostrar os
argumentos do mercado para manter uma competigha, gg@mra que ndo haja uma
distor¢do de mundo que os outros ndo convivem”.

Especialista de Regulagéo

—_— — - —
-~

toridades Mercado ~~< _
(sovernamentas \\
\\
\
\
. - \
OrganizagOes ;
Privadas /
/
Grandes C —
7/

=
—_—

Organizacdes
Hibridas

Figura 10 — Dimenséo do Mercado ndo contempladalpetatura de OPM

Vale destacar ainda que o Governo correspondesaunidade de negdcio para a empresa
Alpha dentro dos segmentos corporativo e emprésaye requer tratamento diferenciado

guando comparado ao tratamento dispensado as zagées privadas. Novamente a dimensao
politica é destacada:

“O Governo tem nos dois, no corporativo e no engyias No corporativo a gente tem
um grupo que atende o governo federal e todas mmsttacfes diretas, autarquias e
tudo mais do governo federal... tudo muito moviradntem Brasilia e aqui no Rio....
pouca coisa la para o Nordeste...e atua muite fads governos estaduais dos
[quantidade de estados] da area original de atudgi@o Tem time no corporativo para
cada governo estadual e toda a administracdo @dalagstlireta e indireta, justica e
legislativo. As grandes prefeituras ficam no coapiop e as pequenas prefeituras ficam
no empresarial atendidos por um time empresarial.”

Gerente de Estratégia de Mercado
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“...6 diferente tem diferenciacdes no tratamentm am governo, precisa ter focos
especificos”.
Gerente de desenvolvimento de produtos

Mais especificamente,

“Toda a parte, toda a forma de pensar o mercadgrética vocé trabalha com edital o
que é importante para o Governo. Como a gente ppdklr no desafio dele dando
sugestdes que contribuam para que ele monte ual adérente ao que melhor atenda a
ele, sendo ele acaba se apoiando em um consuttoajodar a montar... até porque nés
entendermos mais de telecom do que qualquer o@saop e quem ajuda-lo mais
naquilo que ele precisa tende a ter uma vantageedlitel. Entdo tem esta parceria para
ajudar a montar edital, a rede, trabalhar solut@®@scas, é outra logica”.

Gerente de Estratégia de Mercado

A empresa Alpha ainda encontra meios e mobilizairsms para superar as regras
impostas da regulacdo, como no caso da radio @ugpeesa “possui” para fortalecer a marca da

Gama diante do publico jovem:

“Quanto a radio, na realidade a permissao de eaqdior de radio... ela ndo é da [Gamal].
Nao pode ter uma radio, a concessdo é de empmeskrio que nés fazemos? Nos
compramos o todo patrocinio, inclusive a nossa mércolocada na radio, mas a radio
tem a autorizagdo de uma outra pessoa. A radicanpesfazer parte do escopo do
grupo, meio de comunicacao do grupo, ela ndo éneésem o patrocinio total como o
usual. E uma concessdo do governo e ndés ndo pomsrieonseguir porque nos ja
somos uma prestadora de servigo de telecomunicat@msestas coisas todas... ela ndo
faz parte o orcamento, ndo existe radio por assimaté somente uma midia que a gente
utiliza para divulgar o espirito da empresa, d@jpv. € mais uma divulgagdo da marca,
do grupo em geral, mas ndo é um produto comerg&iadlzcomo a TV a cabo, como o
provedor de internet, como a telefonia fixa e mvel

Especialista de Regulagéo

Os recursos mobilizados pela empresa podem estaciados ao entendimento que os
atores dispdem sobre a constituicdo do mercadelel@tmunicacdes. O fato de o especialista da
area de regulacao entrevistado ter trabalhado epnesas estatais do antigo sistema Telebras e
no préprio 6rgdo regulador pode reforcar a idéiagde conhecimento sobre as préticas
relacionadas a época em que a empresa era egtd@mkamportante para as atividades atuais da
empresa Alpha. Esse tipo de conhecimento permitelilizacdo de recursos disponiveis no

mercado de telecomunicacdes, mas ndo séo recoob@udtodos os agentes da organizacao.
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“Eu vim da antiga Telerj que é uma empresa do Ridaheiro que faz parte da [Alpha].
Depois que privatizou, eu trabalhei 2 anos na An&@tepois fui para a [empresa de
telefonia mével] e depois para a [Gama]. Eu tradaflta Anatel de 1998 até 2000 no
servico movel, trabalhava na area de regulamentdedeervico mével, mas estava
vendo tudo... na verdade eu era da Telebras cadidatel”.

Especialista de Regulagéo

“Tem uma pessoa que tem 20 anos na empresa nfinarezeira, que é responsavel pelo
estudo dos pregos... ele negocia com a Anatel axgs.
Especialista de Cobranca

O conhecimento da legislacdo pode proporcionaiagens estratégicas paras as empresas
gue atuam no mercado de telecomunicacdes. A iriihcde um nome para a presidéncia de uma
empresancumbentdoi reconhecida como adequada pelo fato de qeecesthecia muito bem a
legislacao do setor. Além disso, o presidentenfdatija tinha atuado na Embratel e em entidades
setoriais como Conselho Nacional de Telecomunicagcée a Unido Internacional de
Telecomunicagdes (EXAME, 2004).

As literaturas dominantes na area de marketing estratégia ndo sdo muito claras em
definir mercado para as empresas. Geralmente epggese mercado como algo “incontrolavel”,
“imprevisivel” e “turbulento” ndo sé para as empeomo também para outros tipos de
organizacao, inclusive para Anatel. Diante dest&ite as organizacdes sdo tidas como passivas
em relacdo as forcas de mercado que impdem solpratasas, padrdo estratégico para assegurar
a sobrevivéncia das empresas e de outras orgaegzaco

As representacOes de mercado e seus respectsosgtis exerceram influéncia sobre as
areas de marketing e de estratégia e podem estariados a acontecimentos historicos. No fim
da década de 1980 a queda do muro de Berlim eraspondente idéia da vitéria do mercado
sobre o Estado, contribuem para a expansdo da ra@nde mercado no contexto da
globalizacdo. Esses discursos acentuam as virtladepraticas de mercado e ressaltam as “falhas
de governo”. Vale ressaltar também que “falhas decato” também existem e podem acarretar
sérias consequiéncias para a sociedade. O coneelstddo Regulador (HEBER e FISCHER,
2000) reconhece esses dois tipos de “falhas”, mp&rtante por ndo permitir que o bem-estar
coletivo esteja somente sob o0s auspicios das ggamdpresas, afinal, é razoavel acreditar que as
organizacdes publicas e privadas possuem objealigtiatos.

Nesse contexto o movimento reformista internadiBM) ganhou forca e fomentou o
processo de privatizacdo em varios paises. O mphlpé&stado na economia como produtor foi
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sendo substituido pela nog¢do de Estado reguladqrivatizacdo dos servicos publicos ainda
sugere que empresas privadas sdo mais eficieneegmpresas estatais por serem capazes de
lidar com as for¢cas de mercado. No entanto, a garé¢do do mercado de telecomunicagcdes no
Brasil assume algumas dimensdes particularestatésse de um setor da economia regulado. O
conceito de Estado Regulador € implementado poo aiAnatel cujo objetivo € coibir acbes
das grandes empresas que lesariam o bem-estariddaste.

Como o conceito de Estado Regulador ndo é recmtheela literatura dominante de
OPM e nem por diversas abordagens de estratégimnfnta-se que o conceito de OPM so6
pode ser implementado parcialmente em empresastabaie, pois retrata “mercado” de forma
reducionista. O resgate das discussdes sobre pcesieodisciplina de marketing baseada em
trabalhos que prop6em uma perspectiva mais plARNDT, 1978; 1979; 1981; 1983; HUTT et
al., 1986) e o reconhecimento das abordagens ststemie estratégia (WHITTINGTON, 2002),
podem ajudar o desenvolvimento da disciplina exapracdo a realidade dos praticantes.

Baseado o conceito de dualidade da estrutura (ENDE) 2003), esta pesquisa sugere
neste nivel de anélise macro: a dualidade da esirdb mercado de telecomunica¢des. Como
discutido nesta secdo as regras impostas ao sgtwiomao regulador, apesar de restringir as
atividades da empresa ex-estatal, também podetrassformadas em recursos pelos agentes, na
forma de estratégias politicas, a partir de umaepgio mais ampla do conceito de OPM e por
outros recursos existentes. As diferentes concepgbbre o mercado de telecomunicacdes, a
saber, a dimensdo politica e a tradicional coneaemznomica, provenientes de diferentes

formas desensemakingornam esta préatica mais clara.

4.3. Cultura de mercado em empresas ex-estatais

O processo de privatizacdo do Sistema Telebraslguerigem a empresa Alpha, gerou
orientacfes estratégicas conflitantes. O desemaehtio da cultura de mercado em empresas ex-
estatais pode constituir forma de controle ide@idgem uma organizacdo cujos discursos de
mercado eram atipicos.

Entre os objetivos que norteiam o processo deajgacdo destaca-se o de tornar
organizacdes publicas ou estatais em organizag@egarlas para mercado (FERLIE, 1992). A

ideologia neoliberal e seu respectivo discursawite mercado séo introduzidos nas empresas ex-
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estatais, provocando alteracfes nas orientacoedégitas estabelecidas através da modificagédo
da missao, dos objetivos e das diretrizes. No &mtaw contrario do que costuma pensar, pode
levar algum tempo para “privatizar’ atitudes e wads (NWANKO, 1996) em empresas ex-
estatais, principalmente por haver residuos nagcasdatuais que remontam a época em que a
empresa era estatal.

Trechos de entrevistas também reforcam a virtadepdaticas de mercado em detrimento
das préticas relacionadas a época em que a enginglsaera estatal e destaca a importancia da

area de marketing na empresa:

“Quando a empresa era estatal, nés éramos uma sangeeservigcos, hoje a [Alpha] é
uma empresa de vendas de servi¢os. Antes da pagat éramos reativos a demanda, a
gente ndo ofertava nada ... o cara ligava eu getwptd bom, a gente trabalhava para
entender o cara. Acho que nem a area de marketistiae ou ndo tem nada a ver com
area de marketing de hoje. Hoje a area de markétprg-ativa, ela entende o mercado e
dé a posi¢éo do mercado. Antes da privatiza¢&don de telecomunicacgdes era tirador
de pedidos...era uma empresa que nao visava In&mtinha a questdo de venda. A
empresa ndo procurava crescimento... depois datizagdo com a abertura do mercado
vocé tem concorréncia. Vocé precisa de lucro pabaesiver. Entdo vocé passa a ter
uma area de marketing voltada para venda, voltada@lucro. Nao acredito que antes
da privatizacdo houvesse preocupacdo com o VPiabiidade do produto.... Agora
vocé tem concorrente, vocé precisa do lucro, voeéiga dar resultado para o acionista.
Se vocé ndo vender, vem 0 concorrente e vende enspigesa quebra. Entdo vocé tem
que mudar o perfil, para o perfil de empresa delasnlsso foi uma mudanca de cultura,
que hoje na [Alpha] ja esta embrenhada em todoslepartamentos... a parte de
mudanca de cultura do engenheiro para o vendedse. fgi 0 grande barato da mudancga
de cultura. O outro é o foco no cliente, 0 que ant®é nao tinha porque vocé estava
sozinho, era monopdlio... entdo vocé ndo tinhaoratiétncdo para o cliente. Agora vocé
tem concorréncia. Se o cliente est4 insatisfegoreida para o concorrente.”

Gerente de Planejamento de Vendas

“A mudanca mais pesada foi passar de estatal paradp... continua tendo
reestruturacdo até pelo proprio mercado que teziraser dindmico. Se vocé nao
acompanha vocé morre....6 0 mercado que dita regoaé tem que estar na frente
oferecendo produtos.

Especialista de Operacdes

“A cultura principal esta sendo moldada para s#ada para o cliente. O que acontecia
na época de TELEBRAS? Quem determinava as regrggydera a empresa agora € o
cliente. Ndo adianta termos uma empresa fechagango esta voltada para o cliente
porque quem vai determinar se a hossa empresan&itesso no passado ou futuro € o
cliente. N6s queriamos ser a maior empresa deotalatcacdes do Brasil ou da
América latina, n6és deixamos esta visdo de ladalamios que nds queremos ser a
empresa preferida do nosso cliente. E essa a no@s#io, queremos ser a mais
lembrada, a mais desejada, a empresa que tod@mteclfuer....passa a ter mais ou
menos o conceito da [Gama], que € uma empresaequéna imagem de vanguarda,
uma empresa jovem, moderna, fala diversas lingsageste é o conceito da nova
Alpha.”
Gerente de Atendimento
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“A palavra agora € competicdo. A gente vinha docado que tinha para todo mundo,
mas agora hoje cada vez mais a gente quer o mé&hama empresa para atender o
cliente... a grande mudancga hoje é de atendeeutell

Especialista de Marketing

Segundo a literatura dominante, cultura orientpdea o mercado é uma “cultura
orientada para fora” (DAY, 2001, p. 20) enfatizanvddores e comportamentos para gerar valor
superior para os clientes e permanecer a frentemercados turbulentos” (DAY, 2001, p. 34).
Esta cultura deve permear por toda a organizacdord® a estabelecer uma Unica orientacéo
estratégica: orientacdo para o mercado. Ainda skgum literatura dominante, a cultura
organizacional tem fundamental importancia par@rd@har o grau que a empresa € orientada
para o0 mercado (SLATER e NARVER, 1995) e gerar agens estratégicas atendendo as
necessidades atuais e futuras dos clientes (SLATERRVER, 1999).

A maioria das pesquisas sobre cultura organizatiue area de marketing esta vinculada
a perspectiva funcionalista (WALKER e RUEKERT, 1p§te considera cultura como variavel
manipulavel, como ferramenta utilizada pelos ge®para implementar estratégias e direcionar
os esfor¢os da organizagcao para o “mercado”. Argterge, portanto que a literatura dominante
na area de marketing sobre cultura de OPM cultiva uisdo miope sobre o0 que se entende por
cultura organizacional. Trata-se de uma visao smge cultura das organizacoes.

O quadro abaixo foi construido baseado em documeatetado durante uma das
entrevistas com profissionais da empresa AlphaePerse o esforco da organizacao em reforcar
valores de mercado, ressaltando a importancialdodes e a obtencéo de lucro.
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NOSSOS

VALORES

MERITOCRACIA
Radical e aplicada em todos os niveis, sendo aaf
fundamental da politica de gente.

PARANOIA PELO RESULTADO
edrlucro é a Unica fonte geradora de recursos pegas,
a continuidade da vida da Empresa, sua forga,
modernizacdo e seu crescimento.

Sua

Deve-se manter

continuamente um clima de guerra na busca incahsave
pela eficiéncia, que se traduz, em lideranca atsala
custos e produtividade, que s6 pode ser obtida |pela
geréncia do dia-a-dia das pessoas.
CONFIANCA DIVIDIR O SUCESSO
As pessoas tém total autoridade para exgréegeracdo de valor para a Companhia também deve ser
adequadamente suas responsabilidades claramespartida com seus Colaboradores, buscando | um
definidas, e o dever de lealdade total para comalmmhamento perfeito de interesses com 0s aci@ista
companhia. sendo que essa divisdo deve ser feita sempre o for
meritocratica.
INTEGRIDADE BUSCA DE EXCELENCIA

O comportamento que ndo atende aos mais altosgs
éticos e profissionais deve ser extirpal
independentemente da magnitude da falta.

dd conhecimento da Companhia, seu maior ativo élol
dop dia-a-dia das pessoas; logo, se deve estimu

difusdo e a transparéncia das informagoes,
padronizacdo de processos e métodos, e 0s instisr]
que mantenham o0 processo de acumulo
compartilhamento de conhecimento vivo.

SIMPLICIDADE
Fazer as coisas de forma simples, pois é necessn]
simples para fazer rapido e é necessério ser rdgado
vencer.

A REGRA DO PATRAO

dRegra numero 1: O cliente tem sempre razéo.

Regra nimero 2: Se o cliente néo tiver razdo,dekegra
namero 1.

TIME

Nosso ambiente deve valorizar a simplicidade
entusiasmo, a auto-realizagédo e o respeito peksoas,
ndo cabendo nenhuma forma de manifestacido
destaque o individuo em relagéo ao time.

EXCELENCIA DE GENTE

Ao exceléncia da Companhia sé pode ser alcan
através de exceléncia das pessoas, propondo dgs
gneorajando a tomar riscos, ousar, nutrindo,

incanséavel desejo de aprender para que fagam @aida
dia melhor. N&o existe verdadeiro lider sem suecesso

Quadro 18 - Valores da Cultura Organizacional dptesa Alpha

Dt
ar

en

cada
afio
um

Os valores que estdo registrados nesse documetdo msiito proximos dos valores

prescritos no quadro 1 da secédo 2.2.2. Estes gakugerem entendimento de mercado em

termos de clientes e concorrentes. Claramente astaepcdo de mercado € limitada em

empresas ex-estatais como a Alpha ja que a litarataminante de marketing trata cultura

organizacional orientada para o mercado de fornteeits e funcional, desconsiderando a

constituicdo socio-histérica da organizacdo e éntia que este processo exerce sobre seus

membros organizacionais.
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Como a origem da empresa Alpha esta diretamenteiada ao processo de privatizacao
do Sistema Telebras, os discursos difundidos napremais ex-estatais que enfatizam a
concorréncia, os clientes e o lucro buscavam cm@alma Unica orientacdo estratégica em um
momento em que a empresa estava reorganizandcesuiairas. Nota-se também que esses
discursos encerram dimensdes de poder e de codadie as inUmeras “culturas” estabelecidas
em cada unidade regional. Portanto, a implementdgaconceito de OPM na empresa Alpha
adquire importancia estratégica a medida estabelzagés de valores de mercado uma Unica
direcdo, em um discurso que enfatiza a competigilueratividade.

Assim como varias pesquisas realizadas na empdesa, os informantes ressaltaram
alguns aspectos sobre os primeiros anos duranteriodp pos-privatizagcdo. No primeiro
momento a Alpha tinha como principal preocupac&mamizar a nova estrutura da empresa de
forma semelhante as estruturas organizacionaisrdpsesas tipicas de mercado. Superada essas

dificuldades a empresa difundiu gradualmente valogtacionados a cultura de mercado.

“....tem que lembrar que a [Alpha] é jun¢do de [pfonde empresas] empresas, s&o
processos, sistemas, tecnologias, cada uma tisha.aNdo tem como vocé juntar isto
tudo sem criar um procedimento para a toda empres#do ndo tenha divida que a
partir da privatizacdo até 2002 o foco da empresanfuito batalhar as metas e
integracdo de todas estas filiais. Quem viveu a@sfoi sabe que realmente o foco era
fazer tudo se falar.... ter um sistema Unico, padeiqualidade Unico.”

Consultor de Marketing

“....a [Alpha] vem daquela estrutura, daquela braci@, daquela maquina pesada de
[nimero de empresas] empresas que se uniram,endmantos mil funcionarios que
hoje é um terco do que era...Hoje a empresa temeguipe de vendas muito maior. A
empresa veio de uma empresa de engenharia hojprésente vendas.”

Especialista de Marketing

“A cultura ja mudou completamente... a [Alpha] Binmuita gente da velha guarda que
veio da Estatal que estava acostumada com uma fustrea de trabalho. Era uma
empresa de engenharia. Quando era Estatal a empiesénha foco mercado muito
grande. A engenharia tinha uma for¢a enorme, erpalende inovacao, tinha integracéo
com universidades, era uma empresa que desenwmigas novas sem estar voltada
para o mercado. Isto comec¢ou a mudar. Entrarare ekecutivos da area de negdcios e
a empresa foi mudando aos poucos. Naturalment@noogssos de reestruturacdo e de
otimizacdo de quadro foi tendo muito corte, muitatg se aposentou, muita gente
antiga ia saindo e mudando a cabecga por si séodefbrma, na [Alpha] foi acabando
aquele ranco de empresa estatal. Os feudos deestatal foram se dizimando... houve
muita mistura, muita gente de Minas e Pernambuéwm para o Rio, gente do Rio foi
para fora, e com isto a cultura de Estatal acaldpido, vocé ndo vé mais nada de
cultura estatal aqui na empresa”.

Gerente de Estratégia de Mercado
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Embora ressaltada as virtudes da cultura orienpada o mercado, alguns informantes
lembram da qualidade dos servigos prestados pomalg) empresas estatais que hoje formam a
Alpha. Nesses casos as antigas empresas estatais @nsideradas superiores quando

comparadas com as novas empresas ex-estatais:

“Esta percepcdo é invertida em Belo Horizonte anj@ala estatal] era muito boa. A
impressao que tem da [nome da estatal] é que énmmn@que a [Alpha] atrapalhou”.
Consultor de Marketing

4.3.1. Cultura de Mercado e Lideranca

Segundo a literatura dominante de OPM, alta hiarargesempenha importante papel
para o desenvolvimento da cultura orientada pameccado (KHOLI e JAWORSKI, 1990;
DAY, 2001). O papel da lideranca foi de fundameritaportancia para a construgdo de
identidade da empresa Alpha. Percebe-se que desisprimeiros anos, marcados pelos
periodos de reestruturacdo, a mudanca de presidanbmlizou a consolidagdo a cultura de
mercado da Alpha. Na visdo de um entrevistado:

“Acho ambos os presidentes tém uma forma de attexedte, mas... (telefone toca). A
percep¢do que eu tenho é que um era muito pro¢esslimente, o [nome do antigo
presidente da empresa Alpha] tinha o perfil mugoadumacéo, mas ao mesmo tempo
ele ndo tinha tanto foco no mercado, no clientesema empresa evoluiu muito no que
tange a qualidade do servigo, mas ndo era o pet®l escutar muito o cliente. O [nome
do atual presidente da Alpha] tem mais isso na gele, estar mais préximo do cliente,
estar do lado do cliente. No momento em que o [ndmantigo presidente da Alpha]
assumiu eram X culturas, x empresas, precisavamiprecisava prover um foco para
qgue a unificagcdo acontecesse. Ja o [nome do atesipnte] entrou em uma outra era,
entrou numa era em que é necessaria a empresaststdurada, mas precisa crescer,
precisa acompanhar com mais agilidade o mercadpoatgie o mercado esta cada vez
mais agil, 0 mundo esté cada vez mais agil, e eegercisa acompanhar.”

Gerente de Desenvolvimento de Produto

A mudanca de presidéncia possui aspectos simbolocosedor das acdes do novo
presidente que refletem e difundem a cultura de OPM

“....foi muito interessante deu foco ao clienteispuarketing se preocupa com o cliente.
Hoje o presidente da empresa chama as pessoasrpargeunido onde toda a empresa
comparece de dois em dois meses. Dura a manhaetadéoco é o cliente. Todo o
resultado é medido pelo que empresa faz pelo efient

Especialista de Cobranca
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A literatura dominante de OPM né&o reconhece quéureulorganizacional € plural.
Segundo essa literatura, OPM prevalece e contuai@® orientacdes através de “habilidades
gerenciais” contribuindo para que a empresa coittpada visdo estratégica estabelecida pela
alta hierarquia para obter desempenho superioa Hsratura ndo reconhece dimensdes de
autonomia dos atores profissionais.

A lideranca na literatura de OPM ajuda a forjar wmisédo de mundo que justifica as acbes
gerenciais através, principalmente, das ameacdavido exterior. O discurso e atos simbdlicos
sao as principais armas da lideranca a medida ossupm efeitos sedutores sobre os membros
da organizacao, transmitindo os valores e fornaterpgretacbes para a organizacdo (SILVA,
2002).

4.3.2. Cultura “oficial” e “outras culturas” de mar keting

Como mencionado a pratica de marketing e a impoidéde sua funcdo em empresas
orientadas para o mercado sdo pouco discutidaspdtta a emergéncia do conceito de OPM
ajudou a negligenciar esses dois aspectos impesta@s trechos abaixo sugerem que os
praticantes ainda pautam suas atividades segundocapc¢dao tradicional de marketing baseada

nos pressupostos da economia neoclassica e comdad@nte:

“E a rea a empresa que tem mais oportunidadeateecexpandir a receita da empresa,
o valor da empresa, porque o faturamento pode aamen efetividade, reduzir a
inadimpléncia, melhorar os processos, mas, sen@aéiver cliente...”.

Especialista de Marketing

“Eu desenvolvo, idealizo ofertas, demanda para ytcodColocamos a oferta na rua,
vemos resultado de vendas, acompanhamos resultedgsiantos por cento usam o
beneficio que a gente deu quantos ndo usam e asgjyente vai acompanhando
diariamente. Todo pessoal que trabalha comigo temimlo pleno de area, base de
dados... estuda para ver quantos por cento dogediela Bahia pagam acima de trinta
reais, quantos por cento da Bahia pagam acimairtta teais e ndo usam o servigo,
entdo a gente tem o trabalho de informac¢do muite.f&ou ter que ser mais agressivo
na oferta, vamos ser mais criativos, vamos mudsera, dar mais, dar menos, ai tem
todo esse trabalho de marketing justamente em domaix de marketing. A gente olha
preco, olha produto, a gente olha promogdo. Atamos fazer um produto novo:
desenvolve um plano de marketing, analisa concoiaémné como é que esta o mercado,
guem tem isso, quem n&o tem, como € que eu voai@oal, qual vai ser o prego, se eu
colocar esse preco muito baixo, se eu botar muitovai vender menos, como € a
embalagem, se a embalagem é grande para colocpequeno varejo, se é muito
pequeno... qual vai ser a promogdo do langcameetatdo tem todo esse trabalho de
plano de marketing mesmo. Esse é 0 nosso trabalho”.

Gerente de Ofertas
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“Tirando promog&o, preco é quase puramente esitatégio é?”
Consultor de Marketing

“... n0s cuidamos de toda a rentabilidade do pmdwbmocgédo de produtos, langamento,
a decisdo estratégica é nossa, posicionamentoodietpré nosso, as outras areas vao
sendo acionadas de acordo com o que se vai fazendo”

Consultor de Marketing

“Existe uma &rea de planejamento estratégico, @ongsanejamento é muito mais
voltado para produto especifico. A &rea de planefdm estratégico responde
diretamente ao presidente. A posi¢éo dela é muitis para ver a empresa, 0 grupo no
cenario de Telecom. O foco da nossa estratégieaéefo para um segmento especifico e
para um produto especifico, eu ndo me preocupo @ararporativo, eu ndo olho o
desempenho de outros produtos, do telefone fixoepemplo, eu olho para os nossos
produtos. Entéo € assim... € menor que o planejanestratégico que abrange uma area
maior, o grupo inteiro a [Gama], a [Alpha], todasoatras empresas”
Consultor de Marketing

O que desperta curiosidade € que apesar da cdiungercado estabelecida pela Alpha,
uma das motivacdes da estratégia de convergéndearn@m ser regida em funcdo do cliente, mas
por outra orientacgao:

A convergéncia € uma estratégia de reducdo descustoobjetivo é gestdo de reducéo
de custos e qual estratégia pra chegar nessevoBij&onvergéncia.
Gerente de Ofertas

Nota-se ainda que os profissionais de marketingmtgm do departamento de regulacéo
para realizarem suas atividades. Essa situacaoawdaeocupante, pois parece se tornar claro
gue a forma como a disciplina de marketing € edsimasua pratica reconhecida ndo atende aos
praticantes. O conhecimento da area de marketngléese ajustar a realidade de cada praticante
(OTTENSEN e GRONHAUG, 2002) e esse ajuste é feéravas dos processos siensemaking

“Nés seguimos as regulamentagdes do regulatoripaftiemento] que nos apdia dia-a
dia porque antes de desenvolver um plano, servicara produto nds temos que
homologar na Anatel. Isto faz parte do processim@acto € 100% nas atividades de
marketing. A gente ndo pode em geral fazer nenhmmamentacdo de langamento de
servigco ou oferta sem a passar pelo regulatorio”.

Gerente de Desenvolvimento de Produto

“E diario, principalmente no desenvolvimento dertafe e produtos especificos... no
meu caso especifico, ele é diario. A regulacaaings bastante as possibilidades de
convergéncia. Existe sempre uma interface, um afiv@mto muito préximo da minha

area com o regulatério e com o juridico... eu diji@ dois em dois dias temos reunido
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para tratar de assuntos diferentes, a preocupadé&oig ndo é uma coisa esporadica...
existe uma equipe que ndo é pequena que sdo awasulle regulamentagdo, sdo
pessoas que conhecem muito bem todas as leis del Amalos riscos do regulatério...
um pouco dos dois lados”.

Consultor de Marketing

Nota-se, portanto que em empresas ex-estataigauwtganizacional é plural. Existem
diversas orientacfes que podem ser consideradagéggtas pautadas por outras concepcdes de
mercado. A “parte” da empresa Alpha que estd @inpara as acdes do Estado, da Anatel,
corresponde a idéia de que esta orientacdo € peoverda época em gue a empresa era estatal.
Vale ressaltar que essa orientacdo é fundamental gpae a empresa possa realizar suas
atividades e pode ser fonte de vantagem estrajégicéoém contribuindo para que a empresa
tenha um desempenho superior.

Assim como 0 “mercado” possui natureza ambigua parampresas ex-estatais, como
mostrado na secdo 4.2, o trecho abaixo remeteudiemat hibrida das empresas ex-estatais, a
medida que empresa Alpha reproduz em seu domigenimacional ndo sé o mercado em sua
concepcgdo mais tradicional, baseado nos pressgpdat@conomia neoclassica e estabelecido

pela cultura de OPM, mas também reproduz as agdpsdgrio 6rgdo regulador:

“... marketing faz a proposta, o regulatério [démaento] analisa. Nés fazemos o papel
da Anatel aqui dentro. A gente filtra muita coitam certas coisas que realmente néo
tem possibilidades de serem aceitas pela Anateente corta pela raiz... diz ndo da
para fazer assim. Tem que fazer de outra forma”.

Especialista de Regulagéo

“Em grande parte das vezes é a regulamentagdongp@eiregras que tem que ser
adotadas pela area de marketing, tem que havercomaliacdo entre as acdes de
marketing e as normas regulamentares. E por istoinglusive hoje nds estamos até
organizando, implementando processos que parapiaiuto, ou para toda oferta que
vai ser lancada, alterada ou modificada pela erapmgassse antes pelo juridico para
discutir estes aspectos. Nao acontece s6 conosa®,com todas as empresas que
dependem de regulamentacéo, por exemplo, nadaadoosgm o aval do juridico e da
regulamentacao porque os impactos sdo muito grandevezes vocé tem que reutilizar
comunicados, refazer ofertas porque elas ndo edtdacordo com uma norma
regulamentar... € muito controlado, muito regula@lssim como setor de transporte,
energético e outros setores que tem a regulamentagi#o grande”.

Especialista de Regulagéo

Em entrevista realizada com o especialista de aegal questdes estratégicas para
empresa Alpha parecem depender mais dos profissideaegulacdo do que dos profissionais de

marketing. Estes permanecem restritos as atividdele$vel tatico e operacional em parte porque
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possuem uma concepcado restrita do que significketiag em empresas ex-estatais. Como as
pesquisas de marketing sdo dominadas pelo positivestatistico, ndo oferecem conhecimentos
aos praticos para realizarem suas atividades tgondorecorrer a conceitos desenvolvidos na
década de 1960, como o0s 4 p’'s do mix de markegimipora ndo haja um “r’ de regulagéo para

ajuda-los.

a estratégia ndo tem como estar dissociadaredmlamentacdo, tanto para
perspectivas futuras tanto para a¢des que tenr desmndadas”.
Especialista de Regulagéo

O especialista da area de regulacdo explica alainterface da area de regulacdo com a
area de marketing. Destaca-se em especial o egastenvolve a empresa Alpha na compra de
uma operadora de TV a cabo e possibilidade de fusi@ooutra empresacumbentesegmento

do mercado de telecomunica¢des em que a empregodéa@tuar:

Entrevistado: "... uma outra geréncia é a de comsalregulatéria. Conforme o nome
esta dizendo presta consultoria a todas as aremmpi@sa, ndo s6 a de marketing. Todo
o produto, ofertas e comunicado passa por estaultoria para ela dar o aval e da
algumas sugestfes. Toda estratégia regulatéria néaisica € construida nesta
consultoria: o contato com a Anatel, fazendolabby junto ha algum 6rgéo regulador,
dar uma assisténcia interna, fazer a interface aofmatel. Outra geréncia seria uma
consultoria de evolugdo regulatéria... seria o spiguer fazer, jA é mais do sonho, ou
seja, n6s vamos focar a estratégia na convergé@ajae eu tenho uma série de aspectos
regulatérios legais que impedem de trabalhar naergéncia do jeito que eu quero.
Eles sé@o responséaveis pela elaboracdo do plangadepara que haja algum tipo de
alteracdo na regulamentacao que permita aquektégstr de convergéncia, entdo mais
ou menos como se fosse uma gestao de sonhos esjekeue a empresa quer... mas
esta amarrada, ela quer desamarrar para compesicec, expandir: Eu quero comprar a
[nome de uma empresacumbentg legalmente eu ndo posso. Entdo o que eu preciso
fazer para comprar? Tem toda uma construcdo agtratpara que a regulamentagéo
permita, nem precisa mudar a regulamentacdo é mtegpietacdo diferente do que é
feito atualmente porque a regulamentagdo nédo tefindgmica do mercado, ela néo
acompanha, e as vezes o proprio mercado atropelguiamentacdo. Tem coisas que 0
se mercado fizer ndo tem jeito ndo vai ter regufdaggio que va bloquear”.

Eu: O fato da empresa ter comprado a operadoravde dabo em Minas passou por

aqui?
Entrevistado: Passou por aqui.

Os discursos, praticas e simbolos da alta hiemnsglacionad@o desenvolvimento da

cultura de OPM, encerra dimensdes de controle egcidhar e sugerir uma concepc¢do de
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mercado dominante porém parcial para as empresasta&ais. De fato os discursos de mercado
na empresa Alpha estdo muito proximos aos discuitegscontextos dos paises emergentes
influenciados pela ideologia neoliberal e a idéaqlie tudo na sociedade pode ser melhor
resolvido através das praticas tipicas de mercd®ieconhecendo a pluralidade da cultura das
empresas ex-estatais, refutando, portanto a idgeimitidade, de “harmonia administrativa” e de

orientacdo estratégica singular, pode-se admitio agvel de autonomia aos atores de setores
especificos da organizacdo, como o departamentoegiddacdo. As iniciativas estratégicas

autbnomas fogem aos efeitos premeditados do contsttutural em vigor e questionam o

conceito de estratégia corporativa. Elas conduzeedeéfinicdo do ambiente em que a empresa
concorre e oferece novas possibilidades para questatégia corporativa seja revisada

(BURGELMAN, 1983a).

O especialista de regulamentacdo entrevistadohece ndo sé os simbolos e discursos
de mercado como elementos da cultura da empredaa Alpmo também outros simbolos e
discursos associados a outras concepcdes de merEatles profissionais possuem um
entendimento mais amplo, o que lhes permite desgmap&omportamento estratégico autbnomo
(BURGELMAN, 1983a), enquanto que os profissionas &@rea de marketing parecem
desempenhar o comportamento estratégico induzitliR@E@ELMAN, 1983a) ao assimilar de
forma mais contundente os valores de mercado disados pela alta hierarquia.

Ao desenvolver cultura de OPM a alta hierarquia imApede que hajam propostas
diferentes, advindas de orientacdes que escapenoridatacdo dominante. Destaca-se o
importante papel desempenhado pelo departamentegiéacdo no processo de formacao da
estratégia em grandes empresas ex-estatais, adarimccomportamento estratégico autbnomo
ao conceito corrente de estratégia (BURGELMAN, H830s dados sugerem que 0
comportamento estratégico autbnomo, fonte de red@aveestratégica, esta associado aos
especialistas de regulacdo que encontram obstéemoseus esfor¢cos para convencer os a alta
hierarquia que mudancas na estratégia sdo neessgdor falarem de mercado de uma forma
pouco usual. Assim como na secdo 4.2, é proposdéia da dualidade da cultura de OPM.
Enquanto que profissionais da area de regulamenfagdisuem maior capacidade de agéncia
para mobilizar recursos, a capacidade de agénagadissionais de marketing é limitada a
estreita linguagem de mercado comumente encordradampos de globalizacdo. Nos termos de

Bourdieu (1984) os profissionais de marketing sa@mados pela academia para mobilizar um
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Unico tipo de capital, o capital econdmico; enqoague os profissionais da éarea de
regulamentacao além de mobilizar o capital econdmmmbilizam outro tipo de capital, o capital

politico.

4.4. Contradicbes de Sensemaking em Empresa Ex-Bsta

As contradicbes desensemaking em empresas ex-estatais no mercado de
telecomunicacbes podem ser explicadas em parte gatatituicdo histérica desse tipo
organizacao.

Como mostrado na secdo 4.2, mercado para essagsasmao pode ser explicado
somente pela literatura dominante de OPM, poisaegm entendimento mais amplo que este
conceito ndo permite. Mercado para as empresastatais possui natureza ambigua, o que pode
ajudar a entender por que e como diferentes cofiespe mercado podem existir.

Ja a secao 4.3 mostrou que a cultura de OPM #érigote problemética em empresas ex-
estatais, por prescrever uma Unica orientacdo tégita. Cultura organizacional sob uma
perspectiva mais plural, possui diversas orient@g3tratégicas, algumas delas como mostrado
na secao anterior relacionadas ao passado histiggse tipo de organizacgéo.

Profissionais que trabalhavam nas empresas asfaidem possuir maior capacidade de
criar sentido sobre o conceito de OPM que outrogsionais da empresa Alpha. A experiéncia
acumulada demonstrada pelo profissional da areagigacdo, que além de trabalhar nas antigas
estatais e revela uma passagem pela Anatel, posierpnaior capacidade de entender mercado

de maneira mais ampla que os outros profissiormaentpresa Alpha. Para este profissional:

“... nem sempre é o mercado que determina aségiatque irdo ser realizadas”.
Especialista de Regulagéo
A visdo mais ampla de mercado pode resultar dermapacidade em mobilizar recursos
para criar sentidasgénsemakingja que este profissional conhece os “dois lattosercado”.
Os profissionais de marketing por sua vez, assimis valores da cultura de OPM, uma

vez que se sentem responsaveis por sintonizartossadepartamentos da empresa Alpha para
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obter desempenho superior em relacdo aos seus rpamtes através do atendimento as
necessidades dos seus clientes.

Como a literatura de marketing é influenciada pekerspectivas deterministas, isto ajuda
a explicar como profissionais de marketing criamtide sobre mercado, em geral representando-
0 como turbulento demais para que a empresa pgssa@centrando sempre na melhor forma
de adaptacdo. Além disso, esta literatura concebeatio com base nos pressupostos da
economia neoclassica, ou seja, o foco reside masdcdes econdmicas. Isso pode explicar por

gue estes profissionais nao capturam a dimens@cpaos mercados:

“O mercado é muito dindmico, e a gente tem a coéooia que é forte”.
Gerente de Ofertas

“... din&mico... o mercado e as mudancgas aconteoemo objetivo da gente se adequar
as necessidades de mercado... seja este dos wbieates que representam o mercado,
NOssos acionistas...”.

Gerente de Desenvolvimento de Produto

A influéncia danarrow thesis of marketingarece predominar nos dias atuais e pode
contribuir para que tanto a funcdo quanto a prateanarketing nas grandes empresas estejam
relacionadas apenas as dimensdes téticas e opmtigciconstituindo em obstaculo para o
desenvolvimento da disciplina. Como esse conhedon&meproduzido no ensino de marketing
nas escolas de administracdo, este problema peodagsgvado e ajudar a acirrar a crise de
relevancia da area.

A recuperacdo dos debates na area de marketinglédada de 1960 e 1980,
principalmente ddiberalized thesis of marketingpode ajudar tanto o desenvolvimento da
disciplina quanto a geracdo de conhecimento pafmraigantes, e fornecer recursos para que
estes profissionais criem sentido sobre mercadordega mais ampla que a literatura dominante

de OPM recomenda.
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5. CONCLUSOES E IMPLICACOES

Esta dissertacdo teve como principal objetivo eaplicomo e por que diferentes
concepcdes de OPM sao construidas por atores pagamais em empresa ex-estatal do setor de
telecomunicacbes. A partir da analise do estudocato realizado, trés categorias foram
construidas. A analise foi realizada com bas&ameworkelaborado para atender aos objetivos
desta dissertacao.

A andlise destas categorias sugere que o0 contx$o empresas ex-estatais pode
influenciar as concepcgdes de OPM, tornando mai® @da diferentes concep¢bes do que se
entende por mercado. Percebe-se também que mesrpoofissionais do departamento de
marketing possuem diferentes concep¢des de OPMWl.sksdorna claro quando se compara as
entrevistas do gerente de estratégia de mercadgeremte de ofertas. Argumenta-se que a
formacéo profissional também contribui para quea hdiferentes concepcdes de OPM. O
primeiro é engenheiro e o segundo, administrador.

Concentrando atencdo sobre dimensfes ndo contamptelas teorias dominantes de
marketing, mais especificamente de OPM, a pesq@sarreu a teorias de outras areas do
conhecimento: a aproximacdo da area de estudosizaginais permite conceber cultura
organizacional de forma mais plural do que supdeoda de OPM; da area de estratégia, as
abordagens sistémicas, processuais e a recentepgdocde estratégia como pratica social; da
administracdo publica o conceito de organizacobedais e do Estado Regulador; das teorias
sociais mais especificamente a teoria de estritarde Giddens; e o resgate de literaturas de
marketing marginalizadas pelmainstreamdessa mesma area que propunham ampliacdo o
conceito de marketing.

Cada uma dessas teorias ilumina dimensdes naencplatdas pela literatura dominante
de OPM. Os resultados dessa dissertacédo sustemadessas teorias desafiam e sugerem uma
maneira de pensar marketing e o conceito de OPNbrlea mais ampla e apontar possiveis
caminhos e possibilidades teoricas que contrib@emo (para académicos quanto para praticantes
superarem limitacdes do atual estado da arte dad&emarketing, assim como o impacto da

aplicacdo desse conhecimento na sociedade.
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Ao considerar OPM como pratica social para expldi@ensdes ndo contempladas pela
literatura dominante de marketing, a dissertacdesanta nas seguintes secdes as conclusdes

sobre as andlises das trés categorias proposigest@es para pesquisas futuras.

5.1. Conclusbes sobre a analise

5.1.1. OPM em mercado regulado

O conceito de OPM e a literatura de marketings#@moclaros o suficiente quanto ao que &
mercado para as empresas. Isto é problemético pardoo desenvolvimento da disciplina quanto
para o tipo de conhecimento gerado para os pré&gaAinda assim no Brasil, as pesquisas na
area de marketing, mais especificamente sobre Gipkbduzem de forma passiva e acritica o
conhecimento produzido em outros contextos.

Em defesa de uma critica local, a0 mesmo tempaeense refuta as armadilhas do
relativismo, esta dissertagdo recomenda especaicé as particularidades do contexto
brasileiro. Os resultados desta dissertacdo suggueno contexto pode exercer influéncia sobre
o conceito de OPM. Pesquisadores sediados em pkeiseisvolvidos reconhecem e recomendam
estudos em paises emergentes assegurando quésegtesnportancia em futura recente. Nada
mais conveniente, portanto, que pesquisadoresldirasi reconhecam fatores do contexto e
desafiem astatusquoda area de marketing engajando-se em uma abordagem.

O mercado tampouco pode ser compreendido em wal@laole segundo @arrow thesis
of marketing cujas teorias estdo baseadas nos pressupostosrdania neoclassica. A dimensao
politica é particularmente importante para as esgweex-estatais e s0 pode ser reconhecida
através de outros fundamentos como o da sociotagindémica, teoria critica, ciéncia politica e
administracdo publica entre outras disciplinase§yate das discussdes que marcaram as décadas
de 1970 e 1980 ajuda a reconhecer teorias mamzadalé pelanainstreamda area de marketing.
Essas teorias estdo relacionadas linerazed thesisof marketing portanto, vinculada as
concepcdes mais amplas sobre marketing e mercado.

Como a literatura dominante de OPM esta bastadtérpa das abordagens classicas de
estratégia, que assumem que para as empresas @irag&@o do lucro consiste em principal

objetivo, a dimenséo politica dos mercados passpedecbida. Este “lado” do mercado € de
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fundamental importancia e ndo € reconhecido petmraeito de OPM. Isso fica mais claro
guando consideramos OPM como pratica social emesaprex-estatais.

Discursos de mercado, mais especificamente reladas ao desenvolvimento da cultura
de OPM, estdo imersos em um contexto mais amploéqgtavoravel devido a expansao da
economia de mercado e o avanco da globalizacd@ Bgica dominante contribui para a
disseminacédo do conceito de OPM e ajuda a tornaneepcao de mercado para os profissionais
de marketing restrita aos niveis relacionados adyio e ao estimulo da demanda. Dessa forma
a disciplina oferece poucos recursos para que gstEsssionais construam sentido sobre

mercado e OPM mais proximo a sua realidade.

5.1.2. Cultura de mercado em empresas ex-estatais

O conceito de OPM como cultura organizacional igugglte mostra-se parcial em
empresas ex-estatais, ao conceber apenas umaaiiiigea existente. Cultura organizacional,
segundo os resultados desta dissertacdo, é cddaestipor varias orientacbes e seus atores
possuem certos niveis de autonomia e capacidadgémeia para questionar valores de mercado
em empresas ex-estatais.

O discurso de mercado reflete a visdo que permei@ntexto dos paises emergentes, 0
gue o torna legitimo no dominio organizacional. Stakelecimento dos valores da cultura de
OPM ajudou o prover foco unificado no cenario pdggtizacdo, momento em que a empresa
Alpha precisava reunir e coordenar empresas quif@os diferentes culturas organizacionais.

A mudanca de lideranca parece marcar este peri@dadsicao afirmando a cultura de
OPM. No entanto ao reproduzir outras dimensdes@gado em seu dominio organizacional, na
figura de um departamento que desempenha o papehatal na empresa Alpha, este conceito
torna-se parcial por ndo compreender a pluraliddeleorientacdes que podem existir em

empresas ex-estatais, sendo algumas decorrenég®ca em que a empresa era estatal.

5.1.3. Contradi¢cbes dé&ensemaking

As contradicbes deensemarkingjuanto ao conceito de OPM podem ser explicadas a

partir da experiéncia dos diferentes atores quepfem a empresa ex-estatal Alpha. O
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profissional da area de regulacdo consegue crigidsesobre o conceito de OPM de forma mais
abrangente que os proprios profissionais de maiketi

O entrevistado da area de regulacdo revelou passagor empresas estatais e pelo
préprio érgdo regulador do mercado de telecomud&sacA partir dessa experiéncia consegue
mobilizar regras e recursos, e criar sentido maigla sobre mercado. Nos termos de Burgelman
desenvolve comportamento estratégico autbnomoimendao politica do mercado é faciimente
percebida por esse profissional.

O contrario ocorre com alguns profissionais de ketarg da empresa Alpha. Esses
profissionais relacionam sua pratica aos discuisamercado que ajudam a estabelecer a cultura
de OPM em empresas ex-estatais. Vale lembrar quenoeito de OPM foi originalmente
concebido em grandes empresas, ndao prevendo aisvgwsmplicacbes para outros tipos de
organizacdo. Estes profissionais desenvolvem cdampento estratégico induzido pela alta
hierarquia da empresa Alpha, o que impede ou lingitairsos mobilizados para criar sentido
sobre mercado. Curiosamente alguns profissionaimsatketing mencionaram o uso dos 4 P’s de

marketing, embora ndo haja “P” relacionado a regataacao.

5.2. Contribuicbes

5.2.1. Para os Praticantes

Especificamente para os profissionais de marketisgmodelos tedricos amplamente
difundidos baseados maarrow thesis of marketingnostram-se insuficientes para retratar a
realidade dos mercados. Esta limitacdo pode telidagdes em processos densemakingou
seja, na tentativa de adaptar o conhecimento adguaela disciplina de marketing as suas acoes.

A funcdo de marketing nas empresas pode recupstortancia estratégica, nao
permanecendo restrita somente ao nivel de produtestimulo de demanda, recuperando a
importancia politica da funcdo para as grandes esagrcomo propunha Arndt. Desta forma
profissionais de marketing poderédo expandir suaéntia sobre as estratégias das empresas ex-
estatais do setor de telecomunicacoes, visto qdanansdo politica do mercado para essas

empresas representa potencial fonte de vantageipetivina.



-139 -

No caso especifico da agéncia de regulacdo a adlmcéonceito de OPM de forma mais
ampla do que propde a literatura dominante pode dk presumir anseios das grandes empresas
gue atuam no setor de telecomunicacbes, ser m@ienéé em defender o bem-estar da
sociedade. Da mesma forma esse conceito se apkradwganizacdes de defesa do consumidor
pode trazer uma visao mais realista sobre as doa&mio mercado de telecomunicacgoes.

A organizacdo dos cidadaos para reivindicarem ghrestos ainda € uma atitude
incipiente no Brasil. Associagbes que representancaedade devem estar atentas aos diversos
recursos mobilizados pelas grandes corporacfesgquem em primeiro momento maiores
beneficios para a sociedade. Partindo das concepgéeautores como Foucalt, Giddens,
Bourdieu e Gramsci, argumenta-se que sempre hawerds de resisténcia entranhados nas
préprias acdes das grandes empresas. A contribdestes autores permite a esperanca de que
sempre ha uma possibilidade dentro dessa areniaplgas politicas na sociedade brasileira onde

0S recursos estao dispostos de forma assimétrica.

5.2.2. Para os Académicos

A reproducao acritica de pesquisas desenvolvitlasugros contextos no Brasil pode ter
graves implicacbes quanto ao papel do pesquisadorsatiedade e na forma como o
conhecimento de marketing é ensinado. A adocdood&ua mais critica e, portanto, menos
“neutra”, ndo significa descompromisso com rigantifico, mas sim o reconhecimento de que
ideologias repercutem em todo e qualquer escréntifico, pelo menos nas areas de ciéncias
sociais e ciéncias sociais aplicadas.

Pesquisadores brasileiros que atuam na area deetingr podem promover estudos
interdisciplinares para superar a condicdo de lamSuda disciplina de marketing e seus
correspondentes problemas. A aproximagcdo da arematketing da teoria critica, ciéncia
politica e sociologia pode enriquecer e apontana@ossibilidades tanto para praticantes quanto
para a sociedade além de ajudar na solucédo debgadsstoricas de relevancia para a disciplina.
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5.3. Possibilidades para pesquisas futuras

Por fim, esta dissertacdo recomenda alguns camipam pesquisas futuras na area de

marketing no Brasil:

1. Expandir a compreensao da dimenséo politica dosaues na area de marketing
resgatando diberalized thesis of marketing promovendo pesquisas de carater
interdisciplinar para superar as limitagdes vindataao desenvolvimento historico da
disciplina;

2. Realizacdo de pesquisas em empresas ex-estataigts mercados como o de
energia, para descobrir peculiaridades desses dusraa ajudar para formacéao de
corpo teorico mais solido para estudar essas aagies;

3. O desenvolvimento de pesquisas de OPM como prédicial pode ajudar a entender
como mercados sdo construidos por atores orgaoiEasie ampliar o conceito de
OPM. Pesquisas deste tipo ainda poderdo esclacerso regras e recursos sao
mobilizados pelos atores e de que forma estdoioektas as questbes de espaco e
tempo.

4. Pesquisas sobre cultura de OPM a partir de umaegxtiga mais plural, capaz de
reconhecer que diversas orientacdes podem coexgtiorganizacdes. Isto pode ser
identificado mais facilmente em empresas ex-estatai

5. Pesquisas que reconhecam que grandes empresagataisepossuem poder
econdmico e politico para viabilizar suas estratedie mercado, com especial atencao
para estratégias politicas cotobby.

6. Por fim, pesquisas futuras poderdo realizar tesitegiricos incorporando aos seus
modelos variaveis que representem de forma maisteeaas dindmicas intra-
organizacionais e de mercado das empresas exiges@tzo, por exemplo:

a. A relacdo entre desempenho superior e o conceit®®@®, incluindo a
dimenséo politica como fonte de vantagem competiiém da importancia
de clientes, concorrentes e coesdo organizaciemagmpresas ex-estatais.

b. A relacdo entre desempenho superior e os elemelstosultura de OPM,
reconhecendo que outras orientacdes estratégicsgoocoexistir e disputar

importancia com essa orientagdo dominante em eagpeesestatais.
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c. A relagéo entre desempenho superior e acbes gaovemnais em empresa ex-

estatais orientadas para o mercado.
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7. APENDICES

APENDICE 1 — Resumo do histérico do setor de telenwnicacdes até a privatizacéo

Ano Evento

1962 Cdbdigo Brasileiro de Telecomunicagfes
(Lei 4.117)

1965 Criacdo da Embratel

1967 Criacdo do Ministério das Comunicacfes
(Decreto-Lei 200)

1972 Criagdo Telebras (Lei 5.792)

1995 O Brasil quebra o monopdlio de Telecomunicacde

1996 Aprovacdo Lei Especifica ou Lei Minima (Lei
9.295)

1997 Licitacdo da Banda B — telefonia Mdvel
Aprovacgdo da Lei Geral de Telecomunicacdes (Lei
9.472)
Criacdo da Anatel

1998 Privatizacéo do Sistema Telebras

Fonte: Adaptado da Telebras, 2005; Ministdas Comunicacdes, 2005; Neves (2003).
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APENDICE 2 — Agéncias Reguladoras Brasileiras: Inagivos Regulatorios

ANATEL ANEEL ANP
Caracteristicas do setor Mercado altamente competitivo. Monopélio ne trasdo e na Monopdlio estatal verticalmente
Regulagdo estimula entrantes por  distribui¢céo, ebig§o na integrado

meio de assimetria regulatoria.

Estabelecimento de Preco-teto para uma cesta de
tarifa (formula, frequéncia) servigos, com redutores de
produtividade diferenciados, com

geracédo e na coalizacao

Preco-teto na digfithueto da
receita na transisséo.
Reajuste anu# neaisGes de 3

a possibilidade de liberdade de a7 anos.
precos se a agéncia caracterizar a
existéncia de mercado
suficientemente competitivo
Objetivos Contratuais
Padrdes de qualidade Sim Sim
Metas de
investimentos Sim, incluindo universalizagéo N&o
Satisfazer as necessidades
de demanda Sim
Requisitos contratuais
Acesso a rede basica Livre negociagdo Sim
Universalizacéo Sim N&o
Revisdo de conduta Atuar no controle, prevengéo e Evitar 0 exercic@dder de
anticompetitiva represséo das infracdes de ordem  monopdlio atce/ésstricoes

econdmica, nos dmbitos das
telecomunicacGes, ressalvadas as

sobre a participagéwedeado.
Nenhum agenteg)@datrolar

competéncias do Cade mais de 20% da capacidade

nacional ou distribui¢éo (25-35%

em nivel regional)e b) possuir

participacéo cruzada na geragéo e

distribuicdo que resulte em

percentual superior a 30%. Além

disso, uma empresa de

distribuicéo sé podera adquirir

energia produzida por ela mesma

até o limite de 30% da sua
demanda

Estimulo a entrada na prospeccao,
exploragao, produgao de petroleo e

gés natural

Distribuicdo competitiva de combustiveis,
monopdlios regionais na distribuicéo de gas
natural

Os reajustes e revisdes de precos
os detivados basicos de petréleo
e gas natural serdo efetuados
segunetozks e parametros
especificizedstidos, em ato
conjunto, pelos MinistroEstado da Fazenda
e de Minas de Eng@fi@ 31/12/2001). No caso
do gés canalizado, em linhas gerais, os precos
sdo fixados pelos governos estaduais

Sim

Parcialmente
N&o

Comunicar ao Cade e a Secretaria
de Direito Econémico (SDE)
do Ministério da Justica fatos que
configurem indicio de infracéo da
ordem econdmica

Fonte: Pires e Goldstein (2001)
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Desembolso do BNDES para servicos de telecomunicagé- 1990-2001
(R$ milhdes constantes a precos de 2001)
Anos Desembolsos para Total dos desembolsos A/B (em %)
telecomunicacbes | efetuados pelo BNDES (B
(A)
1990 48,81 6.281,31 0,78
1991 0,14 6.990,17 0,00
1992 19,41 7.523,97 0,26
1993 11,17 6.733,70 0,17
1994 681,09 10.092,77 6,75
1995 62,07 12.847,19 0,48
1996 276,39 15.833,18 1,75
1997 611,19 27.030,37 2,26
1998 1.306,69 27.792,15 4,70
1999 3.270,48 23.416,09 13,97
2000 5.323,24 26.282,80 20,25
2001 3.193,05 26.250,64 12,16

Crescimento médio anual de A
Crescimento médio anual de B
Fonte: Neves (2002) apud BNDES



