Capitulo 1

Introducao a Economia da
Empresa

1.1 Um caso da vida empresarial

O mercado das comunicagoes méveis no século XX

Quando hoje vamos a algum lado e toda a gente tem um te-
lemovel, dificilmente nos lembramos que, no inicio da dltima década
do segundo milénio, este era um objecto praticamente desconhecido,
que pesava quilos e custava centenas de contos. Muita coisa mudou
no negocio dos telemodveis desde entao. O negdcio propriamente dito
nao existia antes de 1989. Nessa altura, o tinico operador de teleco-
municagoes entao existente comecou a oferecer este servigo, que se
veio a constituir como empresa auténoma em 1991 com a criacao da
TMN. Por essa ocasido, as tarifas dos telemoveis e dos telefones fixos
eram muito diferentes nos niveis de pregos, mas razoavelmente se-
melhantes na sua estrutura. Existia uma taxa de instalagao, que no
caso dos teleméveis se chamava de activagao, uma assinatura men-
sal e dois pregos por minuto de conversagao, consoante a chamada
ocorresse durante o dia ou durante a noite.

Um ano e meio volvido ap6s a criacao da TMN, entra em cena a
Telecel, tendo a entrada de um segundo concorrente trazido alguma
agitagdo ao mercado. Foram criados novos planos tarifarios, e os
clientes passaram a poder escolher entre assinaturas mais elevadas e
um prec¢o por minuto de conversagao mais baixo e assinaturas mais
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baixas e um custo por minuto mais elevado. Globalmente, os pregos
das chamadas foram apresentando uma tendéncia clara para a desci-
da. Ao mesmo tempo, o nimero de assinantes foi crescendo de forma
substancial, quer porque os precos por minuto de cada plano foram
tendo uma descida, quer porque surgiram novos planos, que permi-
tiam realizar chamadas com encargos mensais cada vez menores.

Motivadas pela reducao de prego, um nimero crescente de pesso-
as foi adquirindo telemoveis e estabelecendo contratos com um dos
dois operadores. Este facto, por sua vez, tornou mais atractiva a
posse de um telemével. Dado que as chamadas dentro da mesma
rede eram (e sdo) significativamente mais baratas do que as chama-
das entre redes, quanto maior for o nimero de teleméveis de uma
dada rede, mais atractiva se torna a aquisicao de um telemovel li-
gado a essa rede. Isto fez com que as empresas operadoras tivessem
investido fortemente na captacao de clientes, nomeadamente ven-
dendo os aparelhos a precos muito baixos, desde que o comprador
se comprometesse a usar o servico durante um determinado periodo
minimo. Entretanto, os precos continuaram a descer e as estruturas
tarifarias a multiplicar-se, tendo a taxa de activacao acabado por ser
eliminada.

Nos primeiros anos da existéncia do mercado, a Portugal Telecom
(PT), proprietdria da TMN, era uma empresa estatal, que tinha
grandes dificuldades de criar sistemas de remuneracao capazes de
motivar os seus funciondrios e a prépria gestdao. Essas dificuldades
estendiam-se & TMN, o que terd possivelmente facilitado a tarefa
da Telecel na aquisicao de uma lideranga clara no mercado. Pelo
contrario, a Telecel tinha desde logo um sistema de incentivos que,
segundo a imprensa da época, terd permitido que os bons resultados
da empresa se tivessem traduzido em vultuosos rendimentos para o
seu presidente. Com a alteracao da estrutura da PT, a TMN acabou
por ter também a sua gestao flexibilizada, o que veio a ter reflexos
claros na sua forma de actuar no mercado.

Um dos sinais dessa postura mais agressiva por parte da TMN
é o lancamento do Mimo, o primeiro plano em que o pagamento
era feito antecipadamente. Para além disso, o Mimo foi também o
primeiro servigco na histéria do mercado que nao tinha assinatura
mensal, sendo os pagamentos periddicos que os clientes eram obriga-
dos a efectuar totalmente utilizdveis na realizagao de chamadas. Um
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sistema equivalente foi introduzido mais tarde pela Telecel com a Vi-
tamina T, a que se seguiram outras Vitaminas: P, R, etc. Cada uma
delas era dirigida a um segmento de mercado e tinha uma estrutura
de precos de acordo com as caracteristicas desse segmento. Algum
tempo mais tarde foram criados os chamados “pacotes de minutos”.
Nestes planos tarifarios, o cliente nao pagava assinatura, mas tinha
que periodicamente comprar o direito a efectuar chamadas com uma
duracao total pré-determinada. O prego por minuto variava conso-
ante o numero de minutos englobado no pacote. O cliente, contudo,
nao estava obrigado a comprar sempre a mesma quantidade de mi-
nutos, podendo escolher o pacote a comprar, aquando de cada nova
aquisicao.

Durante este periodo ocorreram alteragoes profundas na tecnolo-
gia da produgao dos aparelhos de telemodvel. Os aparelhos tornaram-
-se substancialmente mais leves e os seus precos significativamen-
te mais reduzidos e ambos os efeitos contribuiram para que os te-
leméveis se tornassem mais atractivos. Por outro lado, as empresas
foram expandindo as suas redes de vendas, incluindo desde lojas
préprias e venda por agentes exclusivos a venda em supermerca-
dos. Como consequéncia, o nimero de pessoas a quererem realizar
chamadas na rede movel foi duplicando de ano para ano, de forma
persistente entre 1989 e 1998.

O mercado voltou a ser abalado com a entrada da Optimus em
Setembro de 1998. No momento da sua entrada, a Optimus tinha um
problema ébvio: construir uma base de clientes que tornasse atracti-
vo para outros clientes aderirem a esta rede. O facto de ter chegado
ao mercado muito depois dos seus concorrentes tinha desvantagens
e vantagens, obrigando a uma estratégia diferente da das empresas
instaladas. A necessidade de conquistar a aceitagdo por parte dos
clientes obrigou a um esforco publicitdrio claramente superior ao dos
concorrentes. Apesar de ter em 1999 uma quota de mercado que era
cerca de metade da dos concorrentes, a Optimus gastou em publici-
dade mais dinheiro do que a TMN e quase tanto como a Telecel. Por
outro lado, contudo, a Optimus nao tinha investimentos anteriores,
o que lhe permitiu iniciar as suas operacgoes com uma tecnologia su-
perior a dos concorrentes e planear a sua rede de forma global, em
vez de a ir aumentando gradualmente como tinham anteriormente
feito os concorrentes.



4 ECONOMIA DA EMPRESA

A Optimus procurou ainda distinguir-se ao nivel do preco, pra-
ticando pregos claramente inferiores aos dos concorrentes, em par-
ticular para as chamadas realizadas dentro da sua rede. Um dos
instrumentos decisivos nesta area foi a oferta de precos extremamen-
te reduzidos para chamadas efectuadas dentro da rede Optimus por
clientes que se pré-inscrevessem antes da data em que a Optimus
ia comecar a operar. A estes clientes foi prometido que até ao ano
2000 o preco das chamadas dentro da rede Optimus seria de 5300 por
minuto. Para se ter a nocdao do que isso significava, é bom lembrar
que os precos mais baratos dentro das redes TMN e Telecel nessa
altura eram superiores a 20300 por minuto para chamadas realiza-
das durante o fim de semana e atingiam os 30$00 para as chamadas
realizadas nos periodos de ponta.

A resposta da TMN e Telecel nao se fez esperar. Ainda em Agos-
to, antes de a Optimus iniciar as suas operacoes, a TMN surgiu com
uma oferta de 4$00 por minuto para chamadas com determinadas
caracteristicas. A Telecel resistiu um pouco mais a baixar os precos.
Comecou por lancar uma campanha de fidelizacao de clientes com
um programa de atribuicao de pontos em funcao das chamadas rea-
lizadas por cada cliente, pontos esses que podiam ser posteriormente
trocados por brindes, mas acabou por vir a fazer uma oferta com-
paravel a da TMN. Em ambos os casos, para se ter acesso a estes
precos era necessario cumprir um conjunto de condicoes que limita-
vam muito o numero de utilizadores que estavam em condicoes de
usufruir destes super-descontos. Contudo, o impacto da entrada da
Optimus sobre os precos foi muito para além da campanha dos 5$00
por minuto. As assinaturas mensais dos planos tarifarios regulares
das empresas instaladas sofreram reducoes que chegaram a ser supe-
riores a 10% no caso dos planos com assinatura mensal mais elevada,
e o preco por minuto de chamada teve mesmo quebras superiores,
tendo chegado a atingir os 20%.

Embora a maior parte dos consumidores tenha provavelmente
visto com bons olhos a evolugao dos precos que se seguiu a entrada
da Optimus, o mesmo nao aconteceu certamente com as empresas
ja instaladas. Numa campanha lancada em Julho de 1999, a Telecel
expressava esta preocupacao de uma forma clara. A campanha dizia
basicamente o seguinte: “Os nossos concorrentes tém vindo sistema-
ticamente a insistir no prego como arma competitiva. O preco nao é
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tudo e na Telecel damos grande importancia a qualidade do servico,
qualidade essa que temos vindo sistematicamente a melhorar. Nao
obstante, estamos convencidos de que 0s nossos pregos sao os melho-
res do mercado. Contudo, se algum dos nossos clientes achar que um
dos tarifarios da concorréncia é melhor do que os nossos, estamos a
vontade para lhe passarmos a cobrar de acordo com esse tarifario,
para lhe permitir escolher apenas com base na qualidade do servigo”.

Enquanto que, por um lado, sofria os efeitos da entrada da Opti-
mus, por outro lado, a Telecel ameacgava a Portugal Telecom no seu
territério — o telefone fixo — com a criacao do Mobifix. O Mobifix
era simplesmente um telefone fixo sem fios que utilizava a tecnologia
celular. Basicamente, era um telemével ao qual, no momento da sua
activacao, era retirada a possibilidade de realizar chamadas noutra
zona que nao aquela em que tinha sido activado. Um dos aspec-
tos importantes do aparecimento do Mobifix é que este é um passo
importante no sentido de tornar difusas as fronteiras do mercado.
Esta tendéncia reforgou-se com o aparecimento do Mobilé. Aprovei-
tando as ligacoes entre a PT e a TMN, o Mobilé era um telefone
que tinha a dupla funcao de poder realizar chamadas através da re-
de PT se estivesse na proximidade de um determinado terminal da
PT, tornando-se um telemével da rede TMN se estivesse longe desse
terminal.

As alteragdes no mercado nao pararam de suceder, tendo os te-
lemoveis comecado a ser usados para novos fins, nomeadamente para
0 acesso a portais da Internet especificamente concebidos para esse
fim. O desenvolvimento das aplicagoes ligadas a Internet foi acele-
rado com o anuncio do inicio da entrada em operacao de uma nova
tecnologia (UMTS) com potencialidades muito acrescidas em termos
da transmissao de dados e video. Para a operacao com esta tecno-
logia, o Governo portugués decidiu atribuir uma quarta licenga. As
trés primeiras licengas foram automaticamente atribuidas as empre-
sas ja existentes, sendo necessario decidir sobre a forma de escolher o
quarto operador. Em meados do ano 2000, numa decisao que gerou
alguma polémica, o Governo decidiu que a quarta licenga seria atri-
buida através de um concurso. A polémica gerada tinha por base
o facto de nao se ter optado por um leildo, solucdo adoptada por
diversos outros paises europeus, e que alegadamente teria permitido
ao Estado arrecadar maiores receitas.
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Em tracos gerais, esta era a situacao do mercado no momento
em que este livro estava a ser enviado para a tipografia. Dada a
velocidade com que o mercado tem evoluido é, contudo, bem possivel
que, no momento em que o leitor tiver estas paginas nas suas maos,
o mercado dos telemdveis seja bem diferente, nao sendo mesmo de
excluir que tenha deixado de fazer sentido falar no mercado dos te-
lemoveis.

Serd que existe realmente um mercado de comunicacao por te-
lemével? Ou serd que existe apenas um mercado das comunicagoes
telefénicas? Aquando da sua introducdo, os telemdéveis eram mais
parecidos com os telefones fixos do que o que viriam a ser mais
tarde. Devido ao seu grande peso e volume, os telemoveis desses
primeiros dias eram basicamente telefones fixos que podiam ser ins-
talados numa plataforma mével, normalmente o carro. Porém, as
ligagoes eram més, a cobertura do territério deficiente e os precgos
(quer dos aparelhos quer das chamadas) muito superiores aos da re-
de fixa. A utilizacdo que era dada aos telefones fixos e mdveis era
normalmente muito diferente. Sé as pessoas que davam muito valor
a possibilidade de efectuar e receber chamadas enquanto se desloca-
vam de carro de um lugar para outro compravam um telemével nessa
altura. De facto, os dois tipos de telefone nao eram entao realmente
substitutos. Os precgos, quer das chamadas quer dos aparelhos, eram
tao diferentes que ninguém pensava em trocar um aparelho fixo por
um movel. Gradualmente a situacao alterou-se: a diferenca entre os
precos reduziu-se e alguns clientes residenciais comegaram a contem-
plar a hipétese de abandonar o telefone fixo para ficarem sé com o
mével. Os dois mercados tornaram-se claramente mais proximos e é
bem provavel que se chegue a um ponto em que os dois passem a ser
um sé.

1.2 As decisoes empresariais

Esta breve descri¢ao do mercado dos telemoveis ilustra um grande
numero das questoes mais relevantes para a tomada da decisao na
empresa e também diversos tépicos que serao abordados ao longo
do livro. O livro discute a questdo das fronteiras do mercado, de
como o numero de consumidores e as quantidades que eles compram
dos produtos variam com o seu preco, e de que forma os mercados





