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RESUMO

No mundo actual os mercados caracterizam-se como complexos e dindmicos. Estas caracteristicas
devem-se, em grande medida, ao crescimento dos niveis de concorréncia que se podem vivenciar nos
mercados. Diante da enorme concorréncia, muitas empresas tém investido na inovacao tecnoldgica para
atenderem as necessidades dos clientes, trazendo melhorias nos produtos, agregando-os qualidade
exigida e melhorar sua distribui¢do, e em ultima analise possibilitar retornos financeiros positivos. Neste
contexto, o presente trabalho objectiva mostrar os beneficios que podem ser gerados pela aposta em
inovacdo tecnoldgica pelas empresas, particularmente pela TDM. Para o desenvolvimento da pesquisa,
foi realizado um estudo de caso na empresa Telecomunica¢Ges de Mocambique SARL, através de
entrevistas, com os técnicos de marketing da empresa. Para se poder identificar, com certa facilidade, os
beneficios trazidos pela inovacédo tecnolégica bem como as vantagens competitivas que a TDM tem com
aposta por tecnologias inovadoras, a pesquisa incide particularmente sobre o servico TDM banda larga
suportado pela tecnologia ADSL, que tem sido privilegiado para uma forte comercializagdo pelo seu
potencial. Como resultado, constatou-se que a inovagdo tecnoldgica traz retornos financeiros positivos,
ou seja, observou-se uma melhoria no desempenho comercial da empresa, um incremento nas vendas e
nos resultados operacionais bem como um aumento da base de clientes do servico TDM banda larga,
que pela complementaridade dos servicos da empresa o aumento da base de clientes deste servico
possibilitou aumento do nimero de clientes noutros servicos também. Por fim, embora a inovagao
tecnoldgica traga vantagens competitivas e ganhos financeiros, a TDM aposta cada vez mais em
campanhas informativas e promocionais com vista a dar a conhecer aos clientes seus servicos,
principalmente os novos introduzidos na base de tecnologias modernas e que tragam enormes valias

para o cliente.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO

A competicdo, cada vez mais forte e a busca por vantagens competitivas sustentaveis, tem se tornado
necessidade das empresas nos mais diversos segmentos. A criacdo dessas vantagens competitivas
sustentaveis, leva a necessidade do entendimento de como se desenvolvem as estratégias dentro das
empresas. Logicamente que, cada empresa procura desenvolver suas estratégias olhando para os seus
pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas do ambiente envolvente, para encontrar a melhor,
entre varias, estratégia para responder a concorréncia e explorar vantagens competitivas que podem

advir dessa estratégia.

O mundo actual estd num processo de profunda transformacédo, caracterizado em grande parte, pela
revolugdo tecnoldgica e informacional. Estas mudancas tém causado fortes impactos sobre a economia,

a sociedade, a politica e as organizagdes.

Tais mudangas geraram uma necessidade de redimensionamento da competitividade e do processo de
obtencdo/manutencdo de vantagem competitiva pelas empresas, que passou a caracterizar-se ndo sé pela
melhoria e/ou implementacdo de variaveis como qualidade, custos, preco, mas, principalmente, pela

busca de inovacdes tecnolégicas.

A competitividade das empresas passa a depender cada vez mais de factores como a inovacao
tecnoldgica, que pode ser obtida através de investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e do
desenvolvimento de redes de conhecimento, compostas por actores como institutos de pesquisa,

universidades e laboratorios, consorcios de empresas e clientes.

Neste contexto, a disputa dos sectores empresariais pela conquista de mercados passou a procurar, com
mais intensidade, a utilizacdo de tecnologias avancadas pelas empresas, com o objectivo de aumentar a

produtividade, reduzir os custos e melhorar a qualidade dos produtos.

Para aumentar sua capacidade tecnologica, visando adaptarem-se a procura do mercado, as empresas

buscam vantagens competitivas através da introducdo de inovages tecnoldgicas.

Em Mogambique, o exemplo de empresas que tém apostado em inovagdes tecnoldgicas com objectivos
acima referidos, tem sido enorme, o que justifica a relevancia deste estudo ao olhar a inovacgdo

tecnoldgica como uma variavel extremamente importante na busca de vantagens competitivas para as
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empresas. Entretanto, para dar corpo a presente pesquisa o estudo foi realizado nas Telecomunica¢Ges
de Mocambique SARL, uma empresa que oferece solugdes integradas de comunicagdes, onde investem
regularmente em inovagéo tecnoldgica, para adequar seus servigos as necessidades dos seus clientes e
também a qualidade. Com isso tendo uma vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, bem como

retornos financeiros positivos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O mercado nacional tem se mostrado cada vez mais competitivo nos seus diversos sectores de
actividade. Essa competicdo, tem levado as empresas a apostarem em Varias estratégias competitivas
para poderem responder a essa forte concorréncia. A aposta em novas tecnologias por parte das
empresas, tem sido uma das estratégias mais usadas na actualidade, visto permitirem melhoria no
desempenho, na qualidade e reducéo dos custos, relativo aos produtos providos, bem como modernizar e
diversifica-los. Neste contexto, aumenta a importancia de questdes referentes a gestdo de inovacéo

tecnologica.

As empresas em diversos sectores tém explorado o conceito de inovagdo tecnoldgica ndo apenas para
modernizar e diversificar seus produtos, mas também na busca de vantagens competitivas. Nesta base, o
presente estudo problematiza o tema exposto da seguinte forma: “Até que ponto a aposta das empresas
na inovacdo tecnoldgica pode garantir resultados financeiros positivos e gerar vantagens

competitivas?”

1.3  HIPOTESES DA PESQUISA

Uma hipdtese € uma suposicdo que se faz na tentativa de explicar um problema (Gil, 2002:51). As
hipdteses constituem “respostas” supostas e provisorias ao problema. Devem ser testaveis e

responderem ao problema e também servem de guia na pesquisa para verificar sua validade.
Para o presente trabalho foram estabelecidas as seguintes hipoteses:

H1: a inovagdo tecnologica nas empresas, pode trazer vantagens competitivas e proporcionar as classes

de menor poder aquisitivo acesso aos produtos trazidos na base destas novas tecnologias;
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H2: a aposta na inovacgdo tecnoldgica pelas empresas, permite a modernizacao e diversificacdo de seus
produtos, satisfazendo deste modo, as reais necessidades do mercado e por esta via fidelizando e

angariando mais clientes;

H3: o investimento em novas tecnologias pelas empresas, além de permitir a introducdo de novos
negocios, aumenta a qualidade dos produtos oferecidos e reduz o custo para sua provisao, garantindo

por esta via, vantagem competitiva, crescimento nas vendas e melhora sua participacdo no mercado.

14  OBJECTIVOS DA PESQUISA
1.4.1 Objectivo Geral

Este trabalho tem como objectivo geral mostrar os beneficios que podem advir da aposta pela inovagédo

tecnoldgica pelas empresas, principalmente em mercados marcados por uma forte competicéo.
1.4.2 Objectivos Especificos
Os objectivos especificos deste trabalho sdo:

e avaliar como a inovacdo tecnoldgica pode influenciar nas estratégias desenvolvidas pelas

empresas;
e mostrar o diferencial competitivo que pode ser promovido pela inovacao tecnoldgica;

e procurar relacdo entre a inovacdo tecnoldgica e o desempenho comercial das empresas;

1.5 IMPORTANCIA DO TEMA

A importancia do presente estudo pode ser visto em duas vertentes que se mostram complementares: do

lado das empresas e do lado da sociedade mogcambicana.

Na vertente das empresas, devido ao ambiente competitivo em que estdo inseridas, o presente estudo
pode ajudar os gestores das empresas a desenvolver e incorporar a inovacao tecnoldgica nas diversas
estratégias competitivas que tém sido adoptadas para reagir e posicionar-se diante da concorréncia. Com

a aposta em novas tecnologias por parte das empresas, novas possibilidades sdo criadas, novos tipos de
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parcerias e integracbes se tornam possiveis, novas oportunidades de negdcios sdo exploradas,
diversifica-se a carteira de negécios, a qualidade melhora, a estrutura de custos reduz e
consequentemente o preco do produto ao cliente também reduz, o que, em Ultima anélise, pode estimular

as vendas das empresas.

Do ponto de vista da sociedade, hoje em dia percebe-se claramente o poder que os clientes, que sdo
pessoas que formam a sociedade, exercem sobre as empresas, ao exigirem produtos de qualidade e a
pregos acessiveis aos seus rendimentos. Portanto, uma aposta por inovacao tecnologica pelas empresas,
que culmine em trazer ao mercado produtos de qualidade, com maior desempenho e com pregos ao

alcance dos clientes, vai desde logo ao encontro das necessidades e expectativas dos clientes.

1.6 DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho limitasse a uma empresa que opera no territorio nacional e que aposta nas novas
tecnologias para o exercicio das suas actividades, e vai compreender o periodo entre 2005 a 2008, visto
ser este um periodo marcado, principalmente no nosso pais, pelo advento massivo de novas tecnologias
e 0 emergir de uma sociedade de informacdo. Além disso, para complementar o estudo, séo retratados
alguns aspectos anteriores e posteriores a esta periodizacdo como forma de melhorar a compreenséo de

algumas quest@es relacionadas com o processo de inovagao tecnologica.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para 0 entendimento dos objectivos propostos, o presente trabalho esta estruturado em quatro (4)
capitulos, contendo cada um deles suas seccOes especificas. A organizacdo em capitulos tem como
finalidade a facilitagdo do entendimento da singularidade de cada assunto apresentado em cada um dos
capitulos. Nao significando, esta organizacdo, independéncia entre os assuntos abordados, mas sim, uma
interdependéncia sequencial dos assuntos. Portanto, o capitulo um (1) esté reservado a introducdo, o
capitulo dois (2) a revisao de literatura, capitulo trés (3) ao estudo de caso na empresa escolhida e no
capitulo quatro (4) sera emitidas a conclusdo e recomendacGes. Em seguida sera apresentada a

bibliografia e os anexos, respectivamente.
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1.8 METODOLOGIA

A elaboracéo de qualquer pesquisa cientifica requer a definigdo dos procedimentos metodoldgicos por
forma a definir a natureza do estudo, as caracteristicas da amostra, as variaveis a serem utilizadas no

estudo, a técnica e analise de dados e as possiveis limitagdes.

O método de pesquisa adoptado é o hipotético — dedutivo de Popper (1935 apud Gil 1989:28) que

preconiza a definigdo de hipoteses.

E consolidado o referencial tedrico sobre o tema e exposto um caso que explica a aplicacdo dos

conceitos apresentados.

Quanto a colecta de dados, e conforme proposta por Yin (2001:84), inicialmente procurasse através de
pesquisa bibliogréfica, identificar as principais teorias que abordam o tema, seguindo-se a utilizacdo de
maltiplas fontes de evidéncia. Os principais métodos e fontes de colecta de dados foram: (1) Internet <
tdm.com.mz > na qual se obteve dados mais recentes da empresa; (2) analise documental e de arquivos
principalmente das publica¢@es institucionais sobre a historia e o perfil da empresa, relatérios de conta;
(3) entrevista com base num questionério estruturado ao Director de Marketing, onde se obteve dados

sobre a historia e o desenvolvimento da empresa.
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CAPITULO Il - PROCEDIMENTOS TEORICOS
2.1  INOVACAO TECNOLOGICA E ESTRATEGIA COMPETITIVA
2.1.1 Inovagdo Tecnoldgica

Nos mercados globalizados e competitivos em que as organizacGes estdo inseridas, € fundamental que
elas construam culturas em que as mudancas sejam vistas como oportunidades e ndo como problemas,
tendo na procura por novas tecnologias o foco de atencdo de todos os niveis da organizacdo (Price,
1996).

Para Pearson (1991), a inovagao significa mudanga. Estas mudancas podem ser incrementais ou radicais,
evolucionérias ou revolucionarias, habilitadas ou disruptivas. Para Zawislak (1995), uma inovag&o seria
uma nova combinagdo de conhecimentos para gerar um novo conhecimento que possua valor de troca.
Para o autor, existiriam dois niveis de inovacdes sobre o ponto de vista técnico ou tecnoldgico: as
incrementais, que se realizam de forma mais ou menos continua e sdo normalmente representadas por
adaptacOes e melhoramentos; e as radicais, que causam modificacOes significativas nas técnicas e nas

tecnologias.

Segundo Drucker (1991), a inovagdo advém de quatro areas de oportunidades: ocorréncias inesperadas;
incongruéncias; necessidades de processo; e mudancas industriais e mercadoldgicas. Além disso, para o
autor, existem trés fontes adicionais de oportunidades no ambiente externo das organizagdes: mudangas

demograficas, mudancas de percepc¢ao e novos conhecimentos.

Em organizacgBes inovadoras, a estratégia tecnoldgica fica a cargo de sua direccdo, que determina os
objectivos, metas e as formas de atingi-lo (Marcovitch, 1992). Ao desenvolver essa estratégia
tecnoldgica, as organizagdes tém a possibilidade de adequar suas inovagles tecnoldgicas a sua
estratégia. Porter e Stern (2001) afirmam que produzir produtos padrdo utilizando métodos padrdo nédo
permite que se sustente uma vantagem competitiva. Para eles, as organizacGes devem estar preparadas
para inovar nos mercados globais, criando e comercializando um fluxo de produtos e processos que

mudem a tecnologia de forma mais rapida do que seus rivais possam fazé-lo.

A inovacdo tecnoldgica pode ser analisada também sob o ponto de vista de produto inovador. Sethi,
Smith e Park (2001) afirmam que o determinante primario do sucesso de um novo produto, é a
amplitude com que o produto é diferente em alternativas competitivas, em relagdo com o que €

valorizado pelos consumidores.
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Essa preocupagdo com as inovacGes em produtos derivadas de inovagdes tecnoldgicas, que possibilitem
uma maior competitividade para as organizagoes, levam-nas a busca de tecnologias emergentes. Day e
Schoemaker (2003) consideram que estas tecnologias emergentes sdo cientificamente baseadas em
inovacdes que tenham potencial para criar uma nova inddstria ou transformar uma ja existente. Essas
tecnologias oferecem boas oportunidades de mercado, que garantem um incentivo a investimentos de

risco. Para os autores, as tecnologias emergentes sdo aquelas em que:
a)  abase de conhecimento pode ser expandida;
b) asaplicagbes em mercados existentes passam por inovagoes;
C)  novos mercados sao criados.

Diante desse potencial das tecnologias emergentes, a identificacdo das tendéncias em termos de
mercados futuros torna-se importante para a visualizacdo de cenarios de aplicacdo dessas tecnologias.
Day e Schoemaker (2003) afirma que as turbuléncias e as incertezas nos mercados em relagéo as novas
tecnologias dificultam a avaliacdo dos possiveis mercados para elas. Para o autor, quando as incertezas
sdo intoleravelmente altas, as avaliacGes dos mercados futuros para tecnologias emergentes se guiam

pelas seguintes premissas:

a) difusdo e adopcéo: cada tecnologia emergente se difunde a um ritmo diferente em seu mercado
potencial, sendo cada caminho resultado de uma troca de forgas que inibe ou facilita o ritmo de

difusdo;

b)  exploracdo e aprendizagem: a vantagem principal esta na antecipacéo da informacao, uma vez
que a enfase deve recair sobre uma rapida aprendizagem, resultante de uma série de sondagens

no mercado;

c) triangulacdo de insights: caracteriza-se como a capacidade de absorver incerteza e antecipar
oportunidades de forma mais rapida, por meio de processos divergentes de pensamento que

vém a tona, explorando uma ampla gama de possibilidades.

Day e Schoemaker (2003) apontam também o contraste existente entre tecnologias emergentes e
empresas estabelecidas. Para eles, existem trés desafios que devem envolver uma empresa estabelecida

para que esta tenha “chance” de sucesso com uma tecnologia emergente:

a) lidar com grande incerteza e complexidade;
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b)

c)

acompanhar a mudanca acelerada;

desenvolver novas competéncias.

Por fim, uma questdo importante para as organizagdes € analisar a relacdo existente entre o0 processo de

inovacdo e sua rentabilidade. A esse respeito, Geroski, Machin e Reenen (1993) chegaram a duas

conclusdes:

a)  primeiro, que o nimero de inovagdes produzidas por uma organizagdo tem um efeito positivo
na sua rentabilidade. Porém, esse efeito €, em média, somente modesto;

b) segundo, que apesar de as organizacOes inovadoras parecerem gostar dos altos retornos
marginais gerados pelas especificas inovacBes que elas introduzem, diferencas
substancialmente permanentes na rentabilidade das inovagdes e em organizagbes nao
inovadoras também podem ocorrer.

2.1.2 Inovacdo Tecnoldgica e Estratégia competitiva

Neste mundo em que a informacdo esta facilmente disponivel, conhecimentos que sdo desenvolvidos

com a préatica se tornam potenciais fontes de vantagens competitivas (Zawislack, 1995).

No ambiente competitivo em que as organizagdes estdo inseridas, a tecnologia ocupa um importante

papel. Clark (1989) apresenta cinco tendéncias que modelam o mundo competitivo das organizagdes:

a)
b)
c)
d)

e)

a disseminacdo mundial da expanséo do conhecimento;

0 impressionante crescimento do nimero de competidores globais;
mercados fragmentados e a mudanca nas preferéncias dos consumidores;
processos diversificados e em transformacao;

a proliferacdo de um nimero relevante de tecnologias para qualquer tipo de produto.

Itami e Nugami (1992) complementam afirmando que, inevitavelmente, a tecnologia torna-se-a um dos

factores centrais na decisdo da estratégia das organizagdes. Estes autores afirmam também que existem

trés perspectivas de interaccdo entre a estratégia e a tecnologia, que sdo as seguintes:
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a)  aestratégia capitalizando a tecnologia;
b) aestratégia cultivando a tecnologia;
c) atecnologia orientando a estratégia;

A primeira perspectiva foca os efeitos de uma estratégia corrente em uma tecnologia corrente, ou seja, a
estratégia que a empresa quer ter e a tecnologia que ela possui. Nessa perspectiva, os autores afirmam
que a tecnologia pode agir sobre a estratégia das seguintes maneiras: como uma arma competitiva que a
empresa pode usar a seu favor, como algo que ela deve se adaptar, como uma ameaca na qual a empresa
deve se proteger e competir. Neste caso a premissa basica € que a estratégia corrente pode fazer o

melhor uso da tecnologia da empresa e, implicitamente, ser o limitante tecnolégico da empresa.

A segunda perspectiva foca os efeitos de estratégias correntes em tecnologias futuras. Segundo 0s
autores, nessa perspectiva o esforgo de desenvolvimento tecnolégico pode trazer para a empresa ndo
somente armas competitivas efectivas no negdcio corrente, mas também uma profunda base tecnolégica

aplicada em outros negdcios da empresa. Ou seja, a tecnologia é extensiva neste caso.

A terceira perspectiva foca os efeitos da tecnologia corrente nas estratégias futuras. Esta perspectiva
representa as tecnologias que a empresa possui no momento actual, e/ou 0 compromisso corrente da
empresa para desenvolvimento tecnolégico, afectando o processo cognitivo humano para formagdo das
estratégias. Os autores ressaltam que a tecnologia corrente pode afectar o processo cognitivo individual
e organizacional em duas etapas: a primeira é de profundo conhecimento de tecnologias; a segunda é o
compartilhamento do entendimento e compreensdo destas ideias emergentes que se constituirdo em

estratégias.

Husain e Sushil (1997), por sua vez, afirmam que estratégias tecnologicas sao um aspecto geral da
estratégia de negocios de uma organizagdo preocupada em explorar, desenvolver e manter a soma do

conhecimento e das habilidades da organizagao.

Pensando em estratégias competitivas, Porter (1989) afirma que a tecnologia é importante para a
competicdo se ela afecta significativamente alguma vantagem competitiva da organizacdo ou a estrutura

da industria.

Para Price (1996), a busca pela vantagem competitiva envolve trés dimensdes: produtos, processos e

mercados. Frohman (1985), por outro lado, reforca o argumento de Porter (1989) afirmando que a

18



Inovagdo Tecnol6gica como fonte de Vantagem Competitiva: Caso da TDM, SARL

tecnologia pode se tornar uma importante fonte de vantagem competitiva para as organizagdes. Para

tanto, o autor afirma ser necessario seguir quatro passos:

a) identificar as competéncias tecnoldgicas distintivas da organizacdo: conhecer as competéncias
tecnologicas distintivas permite a formulagdo de metas de negdcios realistas, baseadas em uma

margem tecnoldgica competitiva;

b) identificar as tecnologias que contribuem ou que irdo contribuir para o sucesso dos negocios:
identificar as tecnologias correntes e futuras que levaram os consumidores a comprar 0S
produtos e os servigos oferecidos. Essa analise comega com o exame dos consumidores de cada

produto e focando em especificos segmentos de mercado.

c) coordenar o0s objectivos do negocio e as implicagcBes tecnoldgicas: alinhar as metas

tecnoldgicas com metas das diversas fungdes corporativas;

d) alinhar os sistemas para a implementacéo: olhar especificamente quais sistemas, ferramentas e

politicas sdo necessarias para implementar as direcgdes estratégicas.

Porém, Price (1996) entende que muitos gestores tém falhado ao ndo considerarem a tecnologia como
um factor integrante da formulacdo da estratégia das organizacdes e que isso € evidenciado de trés
formas: o ndo entendimento necessario e suficiente das tecnologias; o foco na tecnologia do produto,
negligenciando a tecnologia do processo; e a falta de habilidades para avaliar correctamente as barreiras

para converter as “tecnologias empurradas” em “mercados puxados”.

Em relacdo a gestdo da tecnologia, Price (1996) afirma que esta caracteriza a conexdo entre a
engenharia, a ciéncia, o marketing, as operagdes, 0s recursos humanos e todas as outras areas da gestao
para formulagdo da estratégia, para o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas e para 0 uso destas

em busca dos objectivos estratégicos.
Price (1996) ressalta também algumas habilidades essenciais para o sucesso na gestdo da tecnologia:

a)  existir um claro conceito de onde a organizacdo pretende operar, levando em conta as

dimens6es do mercado. Devem ser desenvolvidas habilidades de segmentacéo do mercado;
b)  implementar estratégias de sucesso em ambientes de continuas inovagdes e melhorias;

c) haver uma atitude proativa, influenciado as politicas publicas;
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d) existirem mudancas sociais, econdmicas e demograficas e antecipar respostas tecnolégicas para

estas mudangas;

e) existir uma colaboracdo tecnologica, sendo esse o significado basico para estabelecer as

tecnologias necessarias e as capacidades complementares;

f)  ndo relacionar o sucesso da gestdo tecnoldgica somente com a habilidade de diferenciar as
tecnologias necessarias das tecnologias suficientes. Deve-se, principalmente, observar a
habilidade de avaliar o grau de velocidade em que uma tecnologia suficiente seré reduzida a

uma tecnologia necessaria;

g) relacionar a dindmica de “empurrar e puxar” a viabilidade tecnolégica e a demanda do
mercado, especialmente para novas e emergentes tecnologias, determinam juntas, 0 sucesso ou

o fracasso de uma estratégia;

h)  realizar uma correcta avaliagdo do status e do grau de velocidade de mudanga de uma

tecnologia em uma inddstria.

Bye e Chanarou (1995) afirmam que, em uma estrutura de mercado concentrada e competitiva, as
organizagOes tendem a implementar estratégias tecnoldgicas defensivas, dando preferéncia a inovagées
incrementais. Em estruturas de mercado altamente competitivas, as organizacfes preferem estratégias

tecnoldgicas ofensivas e inovages radicais.

Como esta sec¢do mostrou, a inovacao tecnologica e a estratégia possuem um grande relacionamento.
As organizacdes, ao definirem suas estratégias, com o intuito de alcancarem vantagens competitivas, na

base da tecnologia, levam em consideracéo o processo de inovagéo tecnologica.

22 ESTRATEGIA

Buscando o sentido etimoldgico da palavra, o verbo grego stratego significa planear a destruicdo de uma
praga com o uso eficiente de recursos (Braker, 1980). Ao longo dos séculos, o conceito de estratégia
esteve sempre associado aos aspectos de cunho militar. Motta (1998) afirma que, desde a sua origem, 0
conceito de estratégia esteve associado a essa visdo. Braker (1980) afirma que um conceito de estratégia

mais relacionado com o ambiente empresarial se desenvolveu a partir da Segunda Guerra Mundial,
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quando os negdcios deixaram uma posicdo mais estatica mudando para uma actuacdo em um ambiente

mais rapido e competitivo.

Motta (1998) define a estratégia como o conjunto de decisfes fixadas em um plano, ou emergentes de
processo organizacional, que integram os objectivos, a missdo e as acgdes administrativas em um todo

interdependente.

Porter (1987) afirma que, para se formular a estratégia corporativa da organizagdo, € necessario que trés
condigBes sejam testadas: a actratividade da indUstria em questdo, o custo em entrar na industria e qual

organizacdo esta em melhor situagdo na industria em questao.

Por outro lado, Mintzberg (1987) considera que a estratégia € um processo que deve ser moldado e
elaborado como se fosse um objecto de arte. Para o autor, a estratégia de uma organizacao deve ser
flexivel e capaz de adaptar-se a0 meio envolvente, as mudangas e modificagdes que possam vir a

ocorrer.

Henderson (1989) propde um conceito de estratégia associado a uma perspectiva bioldgica. O autor
baseia a competitividade das empresas como sendo determinada por um processo evolutivo em que a

evolucdo determina quem ird sobreviver e quem ira perecer.

Whittington (2002), propde a existéncia de quatro (4) abordagens de estratégia. A abordagem cléssica,
na qual o foco esta em analisar, planear e comandar. A abordagem sistémica, em que o foco estd em
jogar pelas regras locais. A abordagem processual, na qual o foco esta em ficar atento ao ambiente e
seguir o fluxo dos acontecimentos. E a abordagem evolucionaria, em que o foco estd em manter os

custos baixos e as opgdes em aberto.

Diante das contribuicdes dos autores acima, pode-se afirmar que a estratégia refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao e os objectivos gerais da organizacéo.
Portanto, segundo o comprometimento da TDM em oferecer ao mercado produtos modernos e
diversificados na base de tecnologias de ponta (TDM: Relatdrio de conta, 2005), mostra que a estratégia
de inovar baseando-se na tecnologia vai ao encontro dos objectivos tracadas pela empresa (ver Capitulo
3).

A estratégia de inovacdo tecnoldgica para TDM visa também, ir ao encontro das necessidades
crescentes dos seus clientes, seguir a dinamica do sector de telecomunicacdes em Mogambique de modo

gue consiga se manter competitivo e tirar vantagens competitivas onde existam. De salientar que a

21



Inovagdo Tecnol6gica como fonte de Vantagem Competitiva: Caso da TDM, SARL

estratégia de inovacdo tecnoldgia por parte da TDM mostra se muito importante, visto que, a tecnologia

€ uma “materia-prima” fundamental no sector onde a empresa se insere.

Embora diversos autores venham trabalhando o tema estratégia ao longo dos anos, para o efeito deste
trabalho é usada a visdo baseada na abordagem da economia da organizacdo industrial de Porter
(1986,1989). A escolha desta abordagem deve-se a facilidade de sua utilizacdo pelas empresas, na
elaboragdo e na constituicdo de vantagens competitivas e estratégias das organizacdes. Na subsecc¢ao

seguinte é apresentada esta abordagem.

2.2.1 Economia da Organizagdo Industrial

Esta abordagem tem como um dos grandes expoentes a obra de Porter (1986,1989), que trouxe
contribuicdes para a formagdo de estratégias competitivas e identificacdo e sustentacdo de vantagens

competitivas.

Porter (1986, 1989) considera que os factores centrais que baseiam a escolha estratégica sdo a
actratividade de uma industria em termos de rentabilidade a longo prazo e os factores que influenciam
essa actratividade, além dos determinantes da posicdo competitiva dentro de uma industria. Para ele,
cinco forgas competitivas afectam a concorréncia na inddstria: a entrada de novos concorrentes, a
ameagca de substitutos, o poder de negocia¢do dos compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores
e a rivalidade entre os concorrentes existentes. O autor afirma ainda que para criarem vantagem
competitiva e actuarem em uma inddstria, as organizacdes poderiam adoptar trés tipos de estratégias

genéricas, sejam elas: lideranca no custo, diferenciacéo e enfoque.

Pela abordagem defendida por Porter (1989), os conceitos de cadeia de valor, sustentacdo de vantagens

de custo e sustentacdo de vantagens de diferenciagdo ganham elevada importancia.

Porter (1989) identifica na cadeia de valor um fundamental elemento da constituicdo de vantagens
competitivas de organizagbes em uma industria. Para ele, a cadeia de valor teria dois tipos de

actividades, as primarias e as de apoio/suporte.
As actividades primarias podem ser classificadas como:

a) logistica interna: actividades associadas ao recebimento, ao armazenamento e a distribuicdo de

insumos;
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b)

d)

operac0es: actividades ligadas a transformacao de insumos em produto final;

logistica externa: actividade associada a colecta, a0 armazenamento e & distribuicéo fisica do

produto para os clientes;

marketing e vendas: actividades que estejam associadas ao fornecimento de um meio pelo qual

os clientes possam comprar o produto;

servico: actividades associadas ao fornecimento de servigos para intensificar ou para manter o

valor do produto.

As actividades de apoio/suporte sao classificadas, segundo Porter (1989), como:

a)

b)

c)

d)

aquisicdo: refere-se a funcdo de compra de insumos empregados na cadeia de valor da

organizacgéo, tendendo a espalhar-se por toda ela;

desenvolvimento de tecnologia: cada actividade de valor na organizacdo emprega algum tipo de
tecnologia, seja know-how, sejam procedimentos, sejam tecnologias envolvidas no equipamento

do processo;

gestdo de recursos humanos: compreende as fungbes envolvidas com a contratacdo e

desenvolvimento de pessoal da organizacao;

infra-estrutura da empresa: consiste em uma série de actividades que sdo desenvolvidas pela

organizacdo, geralmente dando suporte a cadeia de valor inteira.

Tanto as actividades primarias quanto as de apoio possuem, segundo Porter (1989), trés tipos de

actividades que desempenham papéis diferentes na vantagem competitiva:

a)

b)

c)

actividades directas: séo actividades directamente envolvidas com criacdo de valor para o cliente;

actividades indirectas: tornam possivel a execussdo de actividades directas em uma base

continua;

actividades de garantia de qualidade: garantem a qualidade de outras actividades.
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2.2.1.1 Vantagem de Custo

Por meio da andlise e da identificagdo da cadeia de valor, Porter (1989) afirma que € possivel definir um
dos tipos de vantagens competitivas que uma organizacdo pode ter, que € a vantagem de custo. Para o
autor, o valor estratégico da vantagem de custos estd em sua sustentabilidade, sendo essa vantagem uma
fungdo da relacdo entre a composicdo da cadeia de valor da organizacdo e da de seus concorrentes e a

relacdo da posigéo relativa da organizacéo e dos condutores de custo de cada actividade desenvolvida.

Bain (1993) afirma que uma vantagem de custo existe se a probabilidade da unidade de custos de
producgdo de potenciais organizagdes entrantes for geralmente e mais ou menos como qualquer escala e

operagdo comum, maior do que de organizagdes ja estabelecidas no mercado.

Voltando a Porter (1989), duas sdo as formas de a organizagaos obter sua vantagem de custo:
a) controle de condutores de custo;
b) reconfiguracdo da cadeia de valores;

O controle dos condutores de custo, com vista a resultar em uma vantagem competitiva para a

organizagdo, pode acontecer nas seguintes circunstancias, segundo Porter (1989):
a) controle de escala;

> obter o tipo apropriado de escala: aumentos de escalas por meio de aquisi¢fes ou

expansdes de mercado, visando reduzir o custo;

> estabelecer politicas para reforgar economias de escala em actividades sensiveis a escala:

atencdo ao modo como as escalas sdo manipuladas;

> explorar os tipos de economias de escala em que a empresa € favorecida: direccdo das
actividades em formas que gerem os tipos de economias de escala que mais favorecam a

organizagéo;

> enfatizar actividades de valor conduzidas por tipos de escala em que a empresa tenha uma
vantagem: havendo tipos diferentes de escala que conduzam os custos de actividades de
valores diferentes, a organizacdo deve estabelecer sua estratégia, visando enfatizar ao

méaximo actividades em que dispde de escala superior de tipo apropriado.
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b)

d)

controle de aprendizagem;

> lidar com a curva de aprendizagem: esforco por parte dos funcionarios e da geréncia para
que corra a aprendizagem na organizacdo, ndo esperando que ela ocorra

automaticamente;

> manter a aprendizagem patenteada: manutencéo da aprendizagem dentro da organizacéo

por meio de proteccdo do know-how, obtida pela integracdo para trés;

> controle das formas de informacbes na organizacdo; retencdo de empregados-chave;

contrato de trabalho com clausulas de sigilo;
controle do efeito da utilizacao da capacidade;

> nivelar produtividade: o nivelamento das flutuagbes de volume por meio da cadeia de

valores pode se dar pelo aumento da utilizacdo média da capacidade;

> reduzir a penalidade de flutuagGes na produtividade: reducdo dos custos associados as
flutuagdes no volume de actividade por meio de integragcdo gradativa com a cadeia de

valor.
controle de elos;

> explorar elos de custo de dentro da cadeia de valores: reconhecimento de elos entre as

actividades de valor e exploragdo desses elos com vista a melhorar a posicéo de custos;

> trabalhar com fornecedores e canais para elos verticais: coordenagdo e optimizagéo

conjunta das cadeias de valores entre a organizagdo, seus fornecedores e demais canais.
controle de inter-relacdes;

> Compartilhar actividades apropriadas: reducdo de custos relativos por meio do
compartilhamento de actividades de valor com outras unidades empresariais ou entrando

em novos negocios que possibilitem oportunidades para compartilhar;

> Transferir know-how na manipulagédo de actividades similares: transferéncia de know-how
na manipulacdo de uma actividade de valor para unidades de negdcio que possuam

actividades genericamente similares.
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f)

9)

h)

)

k)

controle da integragéo;

>

examinar sistematicamente possibilidades de integracdo e desintegragdo: tanto integragédo
quanto desintegracdo das actividades produtivas possuem potencial para gerar reducdes

NOS custos.

controle da oportunidade

>

explorar vantagens do primeiro ao Ultimo a mover-se: 0s primeiros a moverem-se dentro
de uma industria garantem vantagens de custos duradouras; porém, em algumas
industrias, o0s ultimos a moverem-se também obtém vantagem de custo, seja por

mudancas rapidas na tecnologia, seja por imitacéo;

compras oportunas no ciclo econdmico: compra de activos em periodos de procura suave,

podendo gerar grande economia de custos.

controle de Politicas discricionarias;

>

modificar politicas dispendiosas que ndo contribuem para diferenciacdo: politicas que
governam algumas actividades podem elevar custos sem gerar nenhum tipo de

diferenciacgéo;

investir em tecnologia para virar os condutores de custo a favor da empresa: novas
tecnologias podem gerar vantagem de custos, principalmente por meio de
desenvolvimento de processos de baixo custo, automacdo facilitada e baixo custo de

projectos de produtos;

controle de localizagéo;

>

Optimizar a localizacdo: optimizacao das actividades em relacéo a cadeia de valor.

controle de factores institucionais;

>

ndo tomar os factores institucionais como dados: os factores institucionais como politicas

governamentais e sindicatos podem ser influenciados pelas organizagdes.

aquisicao e vantagem de custo

26



Inovagdo Tecnol6gica como fonte de Vantagem Competitiva: Caso da TDM, SARL

> ajustar especificagdes dos insumos adquiridos para satisfazer as necessidades com mais
precisdo: obtencdo de qualidade dos insumos adquiridos de forma a satisfazer, mas ndo

exceder as exigéncias da empresa;

> intensificar a influéncia da negociagdo com politicas de compras: encarar a actividade de
compras de forma estratégica ou como um problema de negociagdo, adoptando medidas

para intensificar o poder de negociacdo com fornecedores;

> seleccionar fornecedores apropriados e manipular seus custos: escolha de fornecedores
mais eficientes ou que oferegcam menor custo de produto, dada cadeia de valor da

organizacional.

Em relacdo a reconfiguracdo da cadeia de valores, para Porter (1989), ela ocorre como uma alternativa
para as organizagOes obterem uma vantagem de custos, diferenciando sua cadeia de valor da de seus

concorrentes na inddstria. Algumas séo as fontes de reconfiguragdo da cadeia de valor:
a) processo de produgdo diferente;
b) diferencas na automacao;
¢) novo canal de distribuigéo;
d) nova matéria-prima;
e) grandes diferencas na integracdo vertical para frente e para tras;
f) mudanca da localizagdo de instalagdes em relagédo a fornecedores e clientes;
g) novos meios de publicidade.

Basicamente, a oportunidade de reestruturacdo fundamental dos custos de uma organizacdo e a
possibilidade de modificar os condutores dos custos de forma que favorega a organizagdo Sao as
maneiras pelas quais uma reconfiguragéo na cadeia de valores pode resultar em uma vantagem de custos
(Porter, 1989).

Porém, ndo basta que haja a vantagem de custo, ela precisa de ser sustentavel. Porter (1989) afirma que
uma vantagem de custos serd sustentavel quando barreiras a entrada ou a mobilidade impedir que os

concorrentes imitem suas fontes.
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Apesar de variagdes de uma inddstria para outra, 0 autor apresenta cinco condutores de custo que

costumam ser mais sustentaveis gue os outros:

a) controle de escala: barreira-chave para a entrada e a mobilidade, devido ao alto custo de

replicacéo;

b) controle de inter-relagdes com outras unidades de negdcios podem forgar os concorrentes a
diversificarem-se para equipar a vantagem de custo, gerando uma alta sustentabilidade no caso

de existirem barreiras a entrada para industrias afins;

c) controle de elos: dificuldade para detectd-los, exigindo coordenacdo entre as linhas da

organizagdo ou com os canais e os fornecedores independentes;

d) controle da aprendizagem: dificuldade para os concorrentes equipararem-se no caso de a

aprendizagem poder ser mantida patenteada;

e) escolhas de politicas para criar tecnologia de processo ou produto patenteada: inovagdes em
processos normalmente sdo mais faceis de serem mantidas em segredo do que inovagbes em

produtos; sdo, portanto, mais sustentaveis.

2.2.1.2 Vantagem de Diferenciagéo

Este é, segundo Porter (1989), o outro tipo de vantagem competitiva que uma organizacdo pode ter.
Diferenciar-se em um ambiente competitivo, ou seja, em um mercado em que a concorréncia esta muito

estimulada, pode representar uma importante estratégia da organizacgéo.

Porter (1989), afirma que a diferenciacéo se da quando a organizagdo oferece alguma coisa singular e
valiosa para os clientes, além de um simples preco baixo. Ela surge da cadeia de valor da organizacao,
sendo que alguns factores diferenciadores, como habilidade para entender as necessidades dos clientes,
manutencdo simplificada para os clientes ou, ainda, compatibilidade superior entre produtos, podem

resultar de um ambiente competitivo mais amplo em que a organizagao esteja inserida.

Bain (1993) também destaca a relevancia da diferenciagdo como uma forma de vantagem para a
organizacdo. O autor afirma que as diferencas de preco ndo séo as Unicas e nem necessariamente as mais

importantes consequéncias da diferenciagcdo dos produtos. Para ele, os custos de venda e as alteragcdes na
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organizacdo que favorecam promocdes de venda, assim como integracdo das fungdes distributivas e
adaptacOes de precos que fagam com que diferentes organizagdes obtenham de forma competitiva,
significativas diferencas de participacdes de mercado, também constituem consequéncias importantes

para a diferenciacao do produto.

Na identificacdo das fontes da vantagem de diferenciagéo, torna-se importante determinar os condutores
basicos da singularidade. Tais condutores sdo analogos aos condutores de custo apresentados

anteriormente (Porter, 1989).

Os condutores seriam: escolha de politicas: estas escolhas estdo relacionadas as actividades a serem

executadas e como executa-las, sdo consideradas as mais prevalecentes pelo autor.

Alguns exemplos de politicas que resultam em singularidade seriam o desempenho e as caracteristicas
do produto oferecido, dos servigos fornecidos, da tecnologia empregada, da qualidade dos insumos,

entre outros:

a) elos: resultam em singularidade se o modo como uma actividade é desenvolvida afecta o

desempenho de outra:

> elos dentro da cadeia de valor: a coordenacdo de actividades ligadas dentro da

organizacado é fundamental na satisfacdo das necessidades do cliente;

> elos com fornecedores: a coordenagéo com fornecedores pode ser outro factor-chave para

a satisfacdo das necessidades do cliente;

> elos com canais: a coordenagdo com canais também pode ser chave para o alcance da

singularidade.

b) oportunidades: a singularidade advinda do instante em que uma organizacdo comeca a executar

uma actividade, sendo a primeira a mover-se em sua industria;

c) localizacdo: a singularidade resultando da localizagdo da organizacdo ou de suas unidades de

negocios;

d) inter-relacbes: o compartilhamento de actividades de valor entre unidades de negdcio pode

garantir um melhor servigo ao cliente, gerando, assim, singularidade;
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€)

f)

9)

h)

aprendizagem e vazamento: a singularidade de uma actividade pode resultar da aprendizagem de
como realizd-la de uma melhor maneira. Porém o vazamento dessa aprendizagem para 0sS

concorrentes pode reduzir a diferenciagéo;

integracdo: a integracédo entre as actividades da organizacéo pode torna-la singular por permitir
melhores condicbes de controle de desempenho de tais actividades, ou ainda de coordena-las

com outras;

escala: grandes escalas podem permitir que uma actividade seja executada de forma singular.
Porém, o autor ressalta que algumas vezes a escala pode funcionar contra a singularidade de uma

actividade, quando, por exemplo, a organizacdo nao € flexivel as necessidades do cliente;

factores institucionais: estes factores podem resultar em singularidade para organizagdo quando,

por exemplo, existe bom relacionamento com sindicatos ou 6érgdos governamentais.

Além da identificagdo e da analise dos condutores de diferenciacdo, Porter (1989) salienta a importancia

da cadeia de valor do cliente para que a singularidade resulte em diferenciagdo. Segundo o autor, uma

organizacéo cria valor para um cliente por meio de dois mecanismos:

a)

b)

reduzindo o custo do cliente;

elevando o desempenho do cliente;

A reducdo de custos para o cliente implica uma diferenciagdo para a organizacdo das seguintes

maneiras:
a) reduzindo o custo de entrega, instalagdo e financiamento;
b) reduzindo o indice necessario de consumo do produto;
c) reduzindo o custo directo de utilizacdo do produto;
d) reduzindo o custo indirecto de utilizagdo do produto;
e) reduzindo o custo do cliente em actividades de valor que ndo possuam ligagdo com os produtos
fisicos;
f) reduzindo os riscos de falha do produto.
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A elevacdo do desempenho do cliente depende fundamentalmente de qual é o desempenho desejavel sob
0 ponto de vista do cliente. Quais as reais necessidades e valor que ele percebe do que Ihe esta sendo

oferecido.

Porter (1989) salienta que, para intensificar sua diferenciagdo, uma empresa deve:
a) tornar-se mais singular nas actividades de valor existentes;
b) reconfigurar sua cadeia de valor de modo a intensificar sua singularidade.

Com o intuito de tornar a vantagem de diferenciacdo duradoura para a organizacao, esta deve buscar sua
sustentabilidade. Para Porter (1989), a sustentabilidade da vantagem de diferenciacdo depende

fundamentalmente da falta de imitacéo dos concorrentes e do valor permanente percebido pelos clientes.
O autor salienta quatro condi¢Ges em que a vantagem de diferenciacéo sera mais sustentavel:

a) quando as fontes de singularidade da organizacdo envolvem barreiras: envolve condutores como

aprendizagem patenteada, elos, inter-relacfes e vantagens do primeiro a mover-se;

b) quando a organizacdo conta com uma vantagem de custo de diferenciagdo: organizagbes com
vantagens de custo sustentaveis na execussdo de actividades que levam a diferenciagdo possuem

uma maior sustentabilidade;

c) quando uma organizacao cria custos de mudancas ao mesmo tempo em que se diferencia: séo
custos que surgem do modo como os produtos sdo utilizados pelo cliente; se eles sdo criados

junto com a diferenciagdo, a sustentabilidade da vantagem aumenta.

Nota-se facilmente, a preocupacdo desta abordagem, da economia da organizagédo industrial, de Porter
(1989), com a busca da constituicdo e sustentagdo de vantagens competitivas, trazidas pelas acima
desenvolvidas estratégias genéricas. Tal enfoque justifica a importancia atribuida a este tema nesta

abordagem.
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23 GESTAO ESTRATEGICA COM FOCO NO SECTOR DE TELECOMUNICAGOES

A gestdo estratégica no sector de telecomunicagfes permite um melhor entendimento das principais

caracteristicas e aspectos que devem ser levados em conta nas estratégias deste sector.

Shaw (2000) afirma que um dos aspectos importantes para o futuro da industria de telecomunicaces é

entender como esta estruturado esse mercado em determinado pais.

Shaw (2000) afirma também que existem alguns modelos e aspectos, muitas vezes classicos, em
estratégia que podem ser aplicados em empresas de telecomunicacdes. A identificacdo das forcas e das
fraquezas da empresa, assim como a segmentacdo do mercado em nichos e o posicionamento no

mercado.
Segundo o autor, para a segmentacdo do mercado devem ser seguidos 0s seguintes passos:
a) identificacdo e mensuracdo do mercado: identificar os nichos especificos de mercado;

b) determinacdo da lucratividade de um determinado segmento: identificar o tamanho,

economicamente, dos segmentos;

c) comunicacdo e distribuicdo do mercado: introduzir os produtos no mercado, visando influenciar

nos canais de comunicacg&o e distribuicdo, observando as preferéncias dos clientes nesse sentido;

d) elasticidade de resposta do mercado: identificar se os mercados respondem a mudancas ou a

diferencas na estratégia;

e) estabilidade do segmento de mercado: verificar a estabilidade dos progndsticos dos segmentos

do mercado.
Em relacdo ao posicionamento, o autor afirma que as empresas de telecomunicacdes devem focar em:
a) atributos do produto: a associacao de caracteristicas vantajosas, vis-a-vis a competicao;
b) especificagcdes de solugdes: servicos que satisfazem necessidades basicas dos clientes;

c) usuarios de produtos: posicionamento da empresa e de seus produtos associados a

personalidades;
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d)

e)

qualidade: foco de qualidade de servigos prestados para os clientes;

multifuncionalidade: posicionamento focado em produtos versateis com mais de uma Unica

utilidade.

Shaw (2000) ressalta também a importancia do desenvolvimento de diagndsticos ou cenarios para as

empresas de telecomunicacGes poderem estabelecer suas missdes, metas, objectivos e as futuras

contingéncias. Nesse sentido, o autor define o que seriam 0s contornos da competicdo contemporanea no

sector de telecomunicagdes:

a)

b)

d)

a proliferagdo de competicdo doméstica e global, com a entrada de novos players, instigados em

parte pelos avangos nas industrias de computadores e de informacéo tecnoldgica;

um crescimento de novas formacgdes de negdcios (aliancas, afiliacdes, parcerias), promovidos

por desregulaces e privatizagdes;

maiores melhorias em novas tecnologias, fazendo com que a inovacgdo em linhas de produtos seja

dindmica e constante;

a reconfiguracdo de estruturas organizacionais para acomodar avangos tecnolégicos e redefinir o

futuro do consumo nas telecomunicagdes;

um servico mais exigente em relacéo a precos, servicos e qualidade, com impacto nas linhas de

produtos e em suas estratégias.

Além disso, para Shaw (2000), os atributos comuns para estratégias de empresas de telecomunicactes

bem-sucedidas sdo:

a)

b)

d)

€)

n&o reagir a mudancas, buscando novas possibilidades para agregar valor a seus produtos;

aprender a realizar parcerias, aliancgas e afiliagcdes, visando melhorar seus produtos e criar novas

rotas de distribuicdo para seus consumidores;
explorar o potencial da Internet como um novo canal de distribui¢éo para os seus clientes;

fazer de tudo para reforcar a imagem de sua marca e a sua gestdo, mais do que nunca no cenario

actual;

aprender a explorar economias de escala, que sdo criticas para altas rentabilidades;
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f) desenvolver tecnologias e produtos préprios;
g) desenvolver uma entre duas filosofias estratégicas:
> a empresa se define como uma desenvolvedora de produtos voltados para 0 mercado;

> a empresa foca sua imagem no desenvolvimento de produtos voltados para 0 mercado,
porém com o claro reconhecimento dos funcionérios, dos consumidores e dos

investidores.
h) tornar seus produtos obsoletos antes que a propria concorréncia faca isso;

i) aprender a mais importante licdo da economia contemporanea no sector de telecomunicagoes:

alcancar uma base de clientes e a lealdade destes;

J) explorar as sinergias organizacionais, agregando valor e crescimento a partir de cooperagdo com

qualquer empresa, incluindo até mesmo 0s proprios concorrentes.

A gestdo da tecnologia e os mercados emergentes, tornam-se alguns dos principais factores que devem
ser considerados na gestdo estratégica das organizagdes que actuam no sector de telecomunicacdes,
além, é claro, de questdes envolvendo regulamentaces e globalizagcdo de parceiros e concorrentes
(Shaw, 2000).

O mercado de telecomunicacBes em Mocambique vem observando um enorme dinamismo, facto que se
assiste desde a entrada no sector das empresas operadoras de telefonia movel, com a liberalizacéo total
do sector, pondo fim a excluisiviadade da TDM na exploracdo da rede fixa e com o crescimento de
empresas provedoras do servigo de internet. Este novo cenario, levou a TDM a desenvolver estratégias
(Planos estratégicos, 2005-2007 e 2007-2009) que permitam-na seguir esta dindmica e se manter em

alerta a futuras mudancas no sector de telecomunicacgdes nacional.

Uma das estratégias tracadas para o efeito, é a aposta da TDM nas tecnologias de ponta para o
lancamento de novos e inovadores produtos bem como modernizar e diversificar os ja existentes na
empresa, para os diferentes segmentos de mercado. Como exemplo pode-se citar o servico TDM Banda
larga baseada na tecnologia ADSL, o servigos Telefonico e Internet sem fio baseados na tecnologia
CDMA, cujo foco é oferecer servicos de internet e voz com maior qualidade e a precos bastante

acessiveis aos clientes.

34



Inovagdo Tecnol6gica como fonte de Vantagem Competitiva: Caso da TDM, SARL

CAPITULO Ill - ESTUDO DE CASO: TDM, SARL

3.1 BREVE HISTORIAL DA TDM, SARL

A TDM ¢é uma empresa que se dedica a instalacdo e exploracdo da rede nacional de telecomunicacoes,

assim como a venda servigos inerentes as telecomunicacoes.

A TDM foi criada em 1981, como Empresa Estatal, a partir da separacdo dos servigos postais dos

servicos de telecomunicagdes dos antigos CTT — Correios, Telégrafos e Telefones.

Desde a sua criacdo a empresa passou por algumas transformagdes, para se adequar a dinamica dos
contextos da evolucdo do mercado e do sector das telecomunicacGes. Com efeito, através do decreto n.°
23/1992 de 10 de Setembro, a empresa foi transformada em Empresa Publica, TDM EP, e pela Lei
47/2002 de 26 de Dezembro, passou a ser uma empresa de direito privado, ostentando o actual estatuto
de Sociedade Anonima de Responsabilidade Limitada, TDM, SARL, com 80% do capital social detido

pelo Estado e 20% reservado a venda aos colaboradores.

Segundo dados de 2009, a carteira servicos da TDM é fundamentalmente constituida por um total de 17
servigos, divididos em trés categorias pela sua natureza. Em primeiro lugar existem os Servigos de
Comunicagéo de voz que representam 58,9% servigos da empresa; em seguida os Servigos de dados e
Internet com 35,3% e por Gltimo os Servicos de transmissdo de imagem com os restantes 5,8%. De
referir que nos servigos de dados e internet faz parte o servico TDM banda larga suportado pela

tecnologia ADSL, que é o centro do estudo de caso desenvolvido.

Para além das accBes que a empresa detém junto a Mcel, a TDM detém participacGes em outras
empresas, que formam o Grupo TDM, designadamente TELEVISA, TELEDATA, TVCabo, Listas
Telefonicas de Mogambique — LTM e TELESERVE.

32 OBJECTIVOS ESTRATEGICOS DA TDM

Com vista a conducdo excelente dos seus negécios, a TDM estabeleceu como seus principais elementos

estratégicos:
VISAO

““Ser lider na oferta de solugdes integradas de comunicacdes.”
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MISSAO

“Oferecer solucBes integradas de comunicagdes, que supram as necessidades das organizagdes e

pessoas, e que impulsionem o desenvolvimento sécio - econémico do pais”™.
SLOGAN CORPORATIVO
“Por as pessoas a comunicar e desenvolver Mogambique™

De acordo com todos os elementos estratégicos acima expostos, pode-se afirmar que o foco principal da
empresa reside no cliente, visto ser este a razdo de existéncia da empresa. Por isso, a preocupacdo da
empresa em oferecer a todos seus clientes solugdes integradas de comunicacdo e que impulsionem o

desenvolvimento do pais.

33 INOVACAO TECNOLOGICA E POSICIONAMENTO DE MERCADO DA TDM
3.3.1 Inovacao Tecnoldgica na TDM

A aposta nas tecnologias inovadoras esteve sempre presente nas estratégias desenvolvidas pela empresa
para conducgdo dos seus negdcios, quer para aprimorar 0s servigos oferecidos, como para acompanhar a
dindmica do desenvolvimento tecnolégico que € “arma” fundamental para sobrevivéncia no sector onde

a TDM esta inserida.

O marco fundamental, no que concerne ao desenvolvimento tecnoldgico da TDM, registou-se na década
90 com o inicio da digitalizacdo da rede de telecomunicacfes. Actualmente a TDM possui 100% e 98%

das redes de comutacéo e de transmissdo digitalizadas.

Desde entdo, com vista a diversificar e a modernizar a carteira de negécios, a TDM tem incidido a sua
aposta explicita, fortalecida em 2005, no langamento e comercializacdo de servigos suportados por
tecnologias de ponta, 0 que demonstra a preocupacdo da empresa em estar sempre a inovar, com o
proposito primario de satisfazer as necessidades do mercado, que se mostra cada vez mais exigente, e
para ndo ficar a margem do desenvolvimento do sector de telecomunicacdes nacional. Esta constatacéo,

caminha em paralelo com a segunda hipdtese (H2) estabelecida no capitulo I deste trabalho.
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Assim sendo, o enfoque da empresa actualmente incide, segundo o director de marketing da empresa,
sobre o (1) servico telefénico fixo sem fio suportado pela tecnologia CDMA®, a (2) internet de Banda

Larga baseada na tecnologia ADSL? e (3) servicos de dados (circuitos alugados e criacéo de redes).

Pela tendéncia crescente do mercado na procura por servicos de transmissdao de dados e internet, a
atencdo na presente pesquisa € virada para o servi¢o de internet TDM banda larga suportado pela

tecnologia ADSL, com vista a encontrar resposta aos objectivos estabelecidos para este trabalho.

3.3.1.1 Servico TDM Banda Larga (suportado pelo ADSL)

Em Abril de 2006, a TDM introduziu o servigo de internet suportado pela tecnologia ADSL, tendo sido
lancado ao mercado com a marca TDM banda larga. Este servigo veio substituir a internet provida
através do Dial-up, que consistia em usar a internet através da conexdo da linha telefonica directamente
no computador, o que impossibilitava o uso simultdneo do servi¢o de voz e internet pela mesma linha
telefonica, permitia apenas velocidade méxima de navegagdo até 128Kbs e a cobranga pelo uso da
internet era feita por cada impulso usado®, o que de certa forma tornava a internet um servico bastante

caro para o cidaddao comum.

A introducgdo da internet TDM banda larga — ADSL, foi precedida por um estudo de mercado que
considerou todas as varidveis necessarias para o0 seu lancamento. Tendo pesado para o efeito, (1) a
capacidade desta tecnologia (ADSL) de poder reduzir de forma muito significativa os custos para a
empresa e também para o cliente, possibilitando deste modo abranger um mercado consumidor de baixa
renda, o que fundamenta a primeira hipotese (H1) deste trabalho; (2) a razdo de se ter que atender a uma
necessidade do mercado por um servigo de internet a altas velocidades e a (3) existéncia de um mercado

potencial muito enorme.

1 E um método de acesso a canais em sistemas de comunicagdo que permite acesso ao servico de voz e dados sem fio, com
maior qualidade e desempenho.

2 : o . . N . .
Tecnologia de transmissdo de dados, de alta velocidade, que usa como meio de comunicacéo os fios de cobre da linha
telefénica comum.

® A provisdo de inetrnet através do Dial up pressupde navegar na internet como se estivesse a efectuar uma chamada

telefonica, pelo que o uso de internet é cobrado por cada minuto a tarifa da chamada telefonica.
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ADSL é a sigla para Assymmetric Digital Subscriber Line. Trata-se de uma tecnologia que permite a
transferéncia digital de dados em alta velocidade por meio de linhas telefénicas comuns. ADSL, € a
nova geracdo de acesso a internet em alta velocidade, até 20 vezes mais rapido do que a conexdo por
modem convencional. Esta tecnologia, pela sua eficiéncia, é o tipo de conexao a internet em banda larga

mais usado e conhecido a nivel mundial.

A tecnologia ADSL basicamente divide a linha telefénica em trés canais virtuais, sendo um para voz,
um para download* (com velocidade alta) e um para upload® (com velocidade média se comparado ao

canal de download).

Teoricamente, as velocidades de download podem ir de 256 Kbps até 6.1 Mbps. No caso do upload,
essas taxas variam de 16 Kbps até 640 Kbps, mas tudo depende da infra-estrutura do fornecedor do
servico, o que indica que essas taxas podem ter valores diferentes dos mencionados. E por causa dessas
caracteristicas que o ADSL ganhou o termo “Assymmetric” (Assimétrico) no nome, pois indica que a

tecnologia possui maior velocidade para download e menor velocidade para upload.

A internet de banda larga baseada na tecnologia ADSL da TDM, pela infra-estrutura que a empresa
dispbe, apenas apresenta uma capacidade de oferecer este servico de internet com velocidade de
transmissdo de dados até 2048 Kbps ou seja, até 2Mbps. Para a empresa atingir o potencial do ADSL
teria que melhorar a sua infra-estrutura, porém, segundo o responsavel de marketing da empresa, este
investimento ndo se mostra prioritario no momento para empresa, porque o servico TDM banda larga —
ADSL € um servico de venda de internet a retalho, cobrindo o segmento de mercado residencial e
pequenas e médias empresas (PME’s), que pela sua natureza ainda nao procuram velocidades acima de
2Mbps.

O servico TDM banda larga, lancado inicialmente nas cidades de Maputo, Matola, Beira e Nampula,
representou uma revolucdo na area de servicos de internet, uma vez que o mesmo oferece velocidades e

qualidade de acesso muito acima da média do mercado (Periodo: 2005 a 2008).

Por esta razdo, notou-se uma enorme aderéncia do mercado a este servico (TDM: Relatorio e Contas,

2007) e gracas ao empenho da empresa na comercializacdo agressiva do mesmo, um ano apos a sua

* Significa em portugués descarregar através de uma pagina da internet quaisquer itens.

® Tem significado oposto ao do download.
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introducdo no mercado (2007), o servico passou a estar disponivel aos clientes em 10 cidades capitais do
pais bem como em 8 sedes distritais. No ano de 2008, a cobertura deste servi¢o inovador da TDM,
gracas aos investimentos realizados pela empresa, permitiu a activagdo do servigo TDM banda larga a
mais vinte sedes distritais e polos de desenvolvimento, tendo ficado a cobertura deste servico a 10

cidades capitais e 28 sedes distritais até finais de 2008.

O elevado indice de aceitabilidade do mercado em relacdo ao servico TDM banda larga, veio incentivar
0 uso do telefone fixo que vem demonstrando uma redugdo de linhas. Segundo dados constantes do
relatorio de contas de 2008, mostram que desde a sua introdugdo o servico TDM banda larga contribuiu

no aumento de mais 12.000 linhas telefénicas.

Este servico também contribuiu para melhoria da imagem da empresa, pois, com o lancamento e
divulgacdo do mesmo o mercado pdde comprovar que a TDM é uma empresa que se preocupa de forma
constante em inovar e atender as necessidades do mercado, o que facilmente a denota como empresa
inovadora e orientada para o mercado. Ao nivel interno, este servico trouxe muita motivagao para 0s
colaboradores da empresa na medida em que, permitiu que agregassem mais conhecimento ao saber

sobre a funcionalidade do servico e se comprometessem todos na sua comercializagéo.

3.3.2 Posicionamento de Mercado da TDM

A empresa para fortalecer a sua marca e 0s seus servicos, usa a estratégia de posicionamento®. A melhor
forma de perceber o posicionamento de mercado da empresa TDM, parte por entender a missdo e a

visdo da empresa.

Pela larga experiéncia da empresa neste sector de telecomunicagdes, e a expansiva cobertura da empresa

a nivel nacional, confere-a inimeras vantagens diante dos concorrentes.

A aposta da TDM em tecnologias de ponta, visando diversificar e modernizar os servigos oferecidos,
tem um impacto directo no posicionamento estratégico da empresa no mercado. A escolha destas

tecnologias inovativas, em particular a internet de banda larga baseada no ADSL, visam para a empresa

® A estratégia de posicionamento é a forma como a empresa coloca seu produto no mercado em relacéo & concorréncia e

como o produto deve ser definido pelos consumidores do mesmo.
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construir uma imagem de diferenciag@o perante os seus clientes e potenciais clientes, o que demonstra

maior preocupagdo da empresa com questdes valorizadas pelos clientes.

O posicionamento no mercado que a TDM adopta para o servico internet TDM banda larga — ADSL,
baseia-se na oferta de maior capacidade de download e upload ao mercado, aliando ao foco na qualidade

na provisdo deste servigo ao cliente.

A maior parte das empresas concorrentes no servico de internet usam as tecnologias baseadas no sistema
wireless’, o que as torna muito vulneraveis a factores climaticos, traduzindo-se na oscilagéo frequente
do sinal sempre que se verifique mau tempo, condicionando desta forma & qualidade de internet por
estes oferecida. Ao passo que, pelas caracteristicas da tecnologia ADSL, a internet TDM banda larga

permite o uso da internet com niveis standards de qualidade aos seus clientes.

Por outro lado, por ser a TDM uma empresa de abrangéncia nacional, o servico TDM banda larga
dispde de maior cobertura nacional, e isso implica uma busca permanente de qualidade, visando atender

cada vez melhor sua base de clientes.

A tecnologia ADSL veio permitir a TDM um posicionamento focado em servigos versateis com mais de
uma unica utilidade, visto permitir o uso simultdneo do servi¢co de voz e 0 servigo de internet sem
nenhuma interferéncia, baseando-se ambos na mesma linha telefonica.

3.3.2.1 Indicadores de Qualidade da TDM

A empresa busca, principalmente, a sua exceléncia operacional nos servigo langados na base de
tecnologias modernas que optimizem a relacdo qualidade e preco, e o servico TDM banda larga é o

melhor exemplo para sustentar esta afirmagéao.

A politica da TDM, respeitando os padrdes exigidos nas licencas concedidas pelo Instituto Nacional de

Comunicacio de Mocambique (INCM)?, encontra-se orientado na busca do seu diferencial na satisfacéo

" E uma rede sem fio, que difunde seu sinal por meio de equipamentos que usam radio frequéncias (comunicacio via ondas

de rédio).

8 Orgao regulador, responséavel pelo licenciamento, gestdo de spectrum, formulagéo e implementacéo de politicas do sector.
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dos clientes mediante a oferta de valor adicional no fornecimento de servicos ao menor custo total

possivel e maior qualidade.

O plano de diversificar e modernizar os servicos da empresa apostando em novas tecnologias e
modernas, visa para a TDM, oferecer servicos de qualidade superior aos seus clientes cada vez mais
exigentes através do comprometimento de: criacdo de valor e a diferenciacdo de oferta. Para o efeito,

todas as actividades da empresa estdo interligadas e mantém-se numa comunicagdo harmoniosa.

Os servigos da TDM estdo sincronizados com as necessidades especificas dos clientes. Os indicadores
de qualidade adoptados pela TDM tém sido: tempo medio de espera de instalagdo (medida por Més);
avarias participadas por 100 LDR’s (medida por unidades); avarias reparadas em menos de 72 horas;

reclamacdes de facturacdo por 1000 LDR’s e reclamacdes resolvidas em menos de 30 dias.

Estes indicadores tém mostrado uma variacdo positiva, ou seja, tém mostrado uma melhoria

significativa durante os ultimos quatro (4) anos (Vide Anexo 3).

3.4  VANTAGENS COMPETITIVAS DA TDM

Na TDM as actividades se complementam umas as outras de forma que geram efectivamente valor
econdémico. Suas vantagens competitivas derivam além da inovacdo tecnoldgica, também da forma

como as actividades se compatibilizam e se reforgam mutuamente.

As vantagens competitivas que se podem identificar na empresa TDM, podem-se distinguir das que
derivam especificamente da opcdo tecnologica (ADSL) e aquelas que derivam de aspectos

organizacionais.

Numa altura em que cresce a procura por servigos de transmissao de dados e internet, principalmente do
mercado corporativo (com particular destaque para as PME’s), a tecnologia ADSL permite a TDM um
enorme diferencial competitivo, por ter sido a primeira e Unica empresa que fornece o servico de
internet de banda larga com elevados niveis de desempenho no mercado e com alcance nacional,
ganhando vantagem competitiva em termos de oportunidade e localizag&o. A vantagem competitiva por
operar & escala nacional, confere a TDM maior participacdo no mercado em relacdo a concorréncia, o
que se traduz em um maior volume de vendas, particularmente neste tipo de negdcio, o que vai de

acordo com a hipotese trés (H3) deste trabalho.
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Segundo a informacdo dada pelos técnicos, a ligacéo fisica, através do uso das linhas telefonicas, entre a
TDM e seus clientes para o fornecimento do servigo de internet de banda larga baseada na tecnologia
ADSL, garante uma qualidade estavel, sem oscilacdo do sinal, sem congestionamento do sinal nos
horarios de maior uso de internet, 0 que em ultima andlise assegura a confianca dos clientes na
velocidade da internet TDM banda larga. Isto atribui vantagem de diferenciacdo a TDM, pois pelas
caracteristicas trazidas pelo ADSL ao servico de internet, reduziu muito os riscos de falha deste servico
e ainda garantiu melhoria nas vendas globais da empresa. Portanto, diante desta afirmagdo podemos

facilmente comprovar a validacao da terceira hipotese (H3) do presente trabalho.

Com foco no mercado residencial e de PME's, que procuram cada vez mais solucdes de dados, o servigo
de internet TDM banda larga (ADSL) apresenta os melhores pacotes para os seus clientes. Estes pacotes
apresentam-se bastante diversificados, o que permite que contemplem todas as camadas sociais para as

variadas modalidades de velocidade.

De recordar que, com a tecnologia anterior (Dial-up) os clientes de renda baixa eram praticamente
excluidos pelos custos excessivamente altos da internet, ao passo que com a introdugdo da tecnologia

ADSL eles aparecem como potenciais clientes, tal como apresentado na hipotese (H1).

Pela larga experiéncia da empresa no sector de telecomunicagdes, apostando constantemente em
inovacdo tecnoldgica obriga a que os seus recursos humanos (técnicos) estejam sempre no processo de
aprendizagem. A TDM conta com pessoal capacitado no tratamento dos servigcos de internet e outras
tecnologias de comunicacdo, 0 que € uma vantagem competitiva para a empresa contar com

colaboradores que conhecem muito bem o mercado e as tecnologias que usam.

O crescimento econdmico do pais e a consequente expansdo das empresas no mercado nacional tem
resultado em que os servicos de transmissdo em telecomunicagfes sejam um recurso cada vez mais
necessario aos operadores de telefonia movel, operadores de televisdo, instituicdes do Estado e empresas
que operam a escala nacional. A cobertura nacional da rede de transmissdo em fibra dptica vem suprir
esta necessidade das empresas, inclusive das empresas concorrentes de telefonia mével, o que

demonstra uma vantagem competitiva expressiva no sector.
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3.5 DESEMPENHO COMERCIAL DA TDM

O desempenho comercial, especificamente a rentabilidade das vendas, pode ser apontada como a fase
mais importante para avaliar e visualizar o crescimento de uma empresa. Nesta perspectiva, torna-se
relevante uma analise quantificada para medir o impacto da inovagdo tecnoldgica em relacdo ao

aumento da base de clientes e, consequentemente, do aumento nas vendas da empresa.

Para o efeito, € feita uma analise da empresa TDM com base nos dados dos balancos e mapas de
demonstracdo de resultados referentes aos exercicios econdémicos de 2005 a 2008, constantes nos
relatorios e contas da empresa relativos aos mesmos anos. A avaliagdo é feita atraves dos métodos de
racios de lucratividade e cross — sectorial que melhor evidenciam a importancia das estratégias
adoptadas no desempenho da empresa; e a escolha destes racios prende-se pelo facto de estarem

directamente ligados as vendas liquidas da empresa.

Os anos de 2005 e 2006 ndo foram os melhores exercicios econémicos para a TDM, os resultados

operacionais de 2005 e 2006 foram negativos (Vide Tabela 1).

Embora os resultados negativos registados, é de reconhecer o esforco empreendido pela empresa para
reverter o cenario, pois, verificou-se uma melhoria no desempenho da empresa muito significativa, ao

comparar os resultados de 2006, que se mostram muito menores, em relagdo a 2005.

DESCRICAO 2005 2006 2007 2008
R. OPERACIONAIS | (112.021) (8.312) 55.365 180.251
VAR. PERCENTUAL -37,2% 92,6% 766,1% 225,6%

Tabela 1:Evolugio Resultados operacionais da TDM (em 10° MT)

Fonte: Relatdrios de conta TDM 2005 a 2008.

Deste modo, continuou a registar-se uma crescente melhoria no desempenho financeiro da empresa,

tendo os resultados operacionais de 2007 e 2088 sido positivo, conforme dados constantes na Tabela 1.

Os resultados operacionais positivos alcangados resultam das medidas estruturais tomadas nas varias
vertentes do negocio, enquadradas na reestruturacdo global e profunda em curso na empresa, as quais
permitiram um melhor desempenho na area das receitas e, por outro lado, na obtengéo de resultados no

plano em curso relativo a contengdo de custos.
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Analisando o passado recente da empresa pode-se facilmente concluir que a estratégia adoptada pela
TDM no sentido de tomada de medidas de fundo, por exemplo: reestruturacdo da empresa, introdugéo
de novos servigos baseados em tecnologias modernas (por exemplo o servigo de internet TDM banda
larga — ADSL), investimento na Espinha Dorsal da Rede Nacional de Telecomunicacdes (Fibra Optica),
tem vindo a revelar-se correcta, na medida em que a recuperacdo da empresa, iniciada em 2006,

apresenta agora resultados palpaveis.

3.5.1 Analise da base de clientes

A procura pelos servigos de dados e internet, tem crescido significativamente no nosso pais e no mundo
inteiro. Esta procura é acompanhada por necessidades cada vez mais elevadas de velocidades de

transmissdo de dados e internet.

Face a esta oportunidade, a TDM introduziu no mercado o servigo de internet TDM banda larga
suportado pela tecnologia ADSL, em 2006, facto que permitiu ao mercado nacional gozar do acesso a
internet com a velocidade mais rapida do mercado, taxa de transmissédo até 2Mbps, maiores capacidades
de downloads e uploads, maior desempenho e qualidade. Por este facto, no final do ano de 2006, o total
de clientes deste servico era de 1.702, nimero equivalente a apenas oito meses de comercializa¢do do

Servigo.

12000
10000 10191
8000
6000 5743
4000

2005 2006 2007 2008
Servigo TDM Banda Larga ADSL

Figura 1 — Evolucdo da base de clientes do servico TDM banda larga.

Fonte: Relatérios de contas TDM 2006 a 2008.
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Em 2007, pela receptibilidade do mercado nacional por este servico de internet de banda larga da TDM
(baseado no ADSL) e pelo empenho da empresa em promove-lo a nivel nacional, registou-se um
crescimento na ordem de 237% do numero de clientes servico TDM banda larga (Vide Figura 1), o que

permitiu ndo apenas suster o declinio das linhas telefénicas fixas, mas também incrementa-las.

Esta aderéncia do mercado em relacdo ao servico TDM banda larga, superou as expectativas da empresa
para 0s primeiros anos. Porgue, segundo os responsaveis de marketing da empresa, no primeiro ano e
meio a empresa uma procura moderada, visto que era um servico novo no mercado, mas que para 0s
anos seguintes aguardava-se uma aderéncia massiva dos clientes, mesmo porque este servigo veio

responder as exigéncias do mercado e apresenta caracteristicas inovadoras.

O crescimento de clientes para este servico foi extensivo para o ano de 2008, gracas ao engajamento da
empresa na comercializacdo agressiva do mesmo, tendo registado um crescimento na ordem de 77% do

numero de clientes do produto TDM banda larga.

Portanto, com a introdugdo da tecnologia ADSL para proviséo de internet, a TDM oferece um servigo de
internet de banda larga, ou seja, um servico de internet moderno que proporciona maior qualidade e
desempenho gragas as velocidades oferecidas, tendo isto contribuido para a empresa fidelizar e registar,
durante o periodo em anéalise, um crescimento muito consideravel do nimero de clientes para este

servico o que vem validar a segunda hipotese (H2) desta pesquisa.

3.5.2 Desempenho das vendas

O servico de telefone fixo tem registado uma tendéncia de reducéo da sua facturacdo desde a entrada no
mercado das operadoras de telefonia movel. Mas o servico ainda se mantém preponderante na estrutura
de receitas da empresa, razdo que justifica os investimentos feitos em servicos pré-pago (Bla-bla fixo), o
fixo sem fio (CDMA) e TDM banda larga (ADSL).

Em 2005 as vendas da TDM foram de 2.207.972*103 Meticais, cabendo 54% das vendas ao servico de
telefone fixo, 0 que mostra a importancia do servigo para a empresa. Estas vendas, possibilitaram,
segundo a revista “100 Maiores empresas de Mogambique” da KPMG, o posicionamento da TDM na 82
posicdo no ranking geral e 22 posi¢do no ranking do sector de comunicagdes na categoria de VVolume de

Negdcio, para o ano de 2005 (Vide anexo 7).
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No ano de 2006, a empresa registou um crescimento nas vendas na ordem dos 7% em relagdo a 2005,
que se justifica pela aposta da empresa em investimentos que permitiram receitas através da venda de
servigos de dados e banda larga. Na estrutura de receitas da empresa, manteve-se a preponderancia do

servico de telefonia fixa, com um peso de 42% das vendas.

Apesar do crescimento registado em 2006 no volume de negécios, a empresa desceu no ranking geral,
da revista “100 Maiores empresas de Mocambique”, para 102 posicdo e manteve-se no ranking sectorial

na 22 posicao.

O crescimento nas vendas resultou também do esforco da empresa em aumentar os proveitos e reduzir

0s custos de forma significativa. O que tem permitido de certa forma, um crescimento continuo das

vendas (Vide figura 2).
VENDAS ANUAIS
2729995 2.790.634
2.207.972 2361512
2005 2006 2007 2008

Figura 2 — Evolugo das vendas anuais (em 10° MT)

Fonte: Relatérios de contas TDM 2005 a 2008.
Para 0 ano de 2007 pdde-se registar um crescimento das vendas na ordem de 16% comparativamente ao
ano de 2006. Estes resultados foram essencialmente suportados pelos crescimentos dos negécios de
circuitos alugados, com a taxa de crescimento de 28%. Embora o decréscimo que se pode verificar na
tendéncia de facturagéo do servigo de telefone fixo, continua a ser o maior contribuinte nas receitas da

empresa com o peso de 37%.

No que concerne ao servico de telefone fixo, registou-se neste ano de 2007 um crescimento de 3%, face
ao bom desempenho do servico de internet TDM banda larga, que teve um efeito estabilizar no nivel de

receitas do fixo.
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O posicionamento da empresa na pesquisa das “100 Maiores empresas de Mogambique” para o0 ano de
2007, mostrou um decréscimo no ranking geral, situando-se na 112 posi¢cdo e mantendo-se, mais uma

vez, na 22 posicdo no ranking sectorial.

A empresa tem vindo a adoptar ao longo dos ultimos anos um conjunto de medidas estruturais, com o
objectivo de melhorar a performance financeira da empresa. Como resultado dessas medidas, em 2008 a
empresa apresentou um crescimento de receitas na ordem de 2% comparativamente ao ano anterior
(16% em 2007).

Analise Cross-sectorial
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Figura 3 — Evolugéo percentual das vendas.

Fonte: Relatérios de contas TDM 2005 a 2008.
Nas outras rabricas de receitas da empresa pode-se notar para o ano de 2008, um crescimento em todas
as rubricas, de onde destaca-se o servigo fixo com um crescimento de 8% (3% em 2007), muito por
conta do servigo internet de banda larga - ADSL, cujas receitas atingiram cerca de 161 milhdes de
meticais (67 milhdes de meticais em 2007). Na globalidade, na estrutura de receitas da empresa
manteve-se a preponderancia do servico de telefonia fixa, com um peso de 39%, 0 que mostra uma

melhoria do contributo deste servigo nas receitas da empresa.

De um modo geral, ao longo do periodo em estudo, as vendas da empresa tiveram um crescimento
continuo. A figura 3 mostra este crescimento continuo, em percentagem, das vendas da empresa, que
comparativamente a média do sector vé-se que ano a ano as vendas da empresa tendem a igualar-se

(Observa Figura 3).

Pode-se afirmar que o desempenho positivo das vendas da TDM resultou por um lado, da adopgao

estratégica pela empresa em tecnologias de ponta, inovativas, que permitiram o langamento de novos
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servicos, que vao ao encontro das necessidades crescentes e novas preferéncias dos clientes, aliado
ainda, a forma de posicionamento no mercado, aposta nas campanhas informativas e promocionais de
seus servigos. Por outro lado, pelo facto de a empresa apresentar uma enorme cobertura nacional e a

pratica de precos competitivos no mercado.

A introducgdo de servigos suportados por tecnologias modernas, particularmente o servico TDM banda
larga ADSL, em 2006, contribuiu significativamente para a contencdo da queda do servico de telefone
fixo, principal negocio da empresa. Em particular, o servico TDM banda larga trouxe ao mercado
nacional um novo conceito de internet, com melhor qualidade e maior velocidade de navegagéo, o que
deu lugar a oportunidades comerciais para satisfacdo da crescente procura por servigos de transmissao
de dados de forma acessivel, rapida e conveniente, o que sobremaneira traduziu no aumento da

rentabilidade de vendas da empresa — tal como se sup8e na hipotese trés (H3), (Vide figura 4).
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Figura 4 — Evolugdo da rentabilidade das vendas.

Fonte: Relatérios de contas TDM 2005 a 2008.
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CAPITULO IV - CONCLUSAO E RECOMENDACOES

4.1  VERIFICAGCAO DAS HIPOTESES

Os resultados do estudo de caso realizado na TDM foram satisfatérios, para responder as questfes
formuladas no inicio, e mostraram boa aderéncia as hipoteses tedricas. Tais resultados, entretanto,
limitam-se a empresa estudada. O teste de hipéteses levantadas na primeira parte deste trabalho néo é
apresentado por um modelo estatistico por ndo se considerar necessariamente imperioso, mas sim

circunscrever-se na analise do autor fundamentada com base nos dados e factos observados na TDM.

Este estudo de caso, cujo enfoque esta centrado na analise da estratégia de inovacgdo tecnoldgica em
busca de vantagem competitiva, que tem sido aposta da TDM desde 2005, demonstrou que tanto a

abordagem tedrica, assim como o estudo confirmam todas as hipoteses apresentadas neste trabalho.

A introducdo da internet de banda larga suportada pela tecnologia ADSL, pela TDM, trouxe ao mercado
um servico inovador e revolucionério, visto que, para além de ir ao encontro das necessidades dos
clientes quanto a sua procura, também permitiu a redugdo, muito significativamente, dos custos do uso
de internet por parte dos clientes, quando comparado ao Dial up, apresentando pacotes diversificados e

tarifas acessiveis, o permite a empresa se diferenciar no mercado. O que certifica a hiptese 1 (H1).

Verifica-se a hipotese 2 (H2) de que com a inovacgdo tecnologica, as empresas podem modernizar e
diversificar seus produtos, satisfazendo deste modo, as reais necessidades dos clientes, fidelizando-os e
angariando mais. A o servico de internet de banda larga baseada na tecnologia ADSL, revolucionou o
servico de internet no pais, provendo internet de banda larga a alta velocidade. Isto valeu a TDM
fidelizar ainda mais os seus clientes e angariar potenciais clientes, bem como, suster o declinio de alguns

servicos importantes da empresa como o servicgo telefonico fixo.

A servico de internet TDM banda larga baseada na tecnologia ADSL, revelasse essencial, na medida em
que permite oferecer ao mercado o servi¢o de voz e internet com melhor qualidade e velocidade de
navegacao, de forma simultanea. Por esta natureza multi-uso e gracas a qualidade trazida pela tecnologia
ADSL, durante o periodo em estudo, este servigo teve muita aderéncia dos clientes e consequentemente
um incremento assinalavel nas vendas e na sua rentabilidade. O que vem justificar a consisténcia da
hipotese 3 (H3).
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42 CONCLUSAO

Em relacdo ao estudo de caso desenvolvido na TDM foi feita uma analise profunda sobre a estratégia de

inovacdo tecnoldgica que tem sido aposta da empresa, levando em consideragdo as variaveis que

influenciaram no seu desenvolvimento.

Para melhor compreender as afirmacdes conclusivas que abaixo sdo arroladas, importa apresentar as

forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas encontradas, apartir da analise SWOT? feita, durante

0 estudo. (Vide Tabela 2)

S - Forgas

telecomunicagéo;

fibra dptica;

» Prioridade em solucgdes

mercado, com cobertura nacional.

= Maior cobertura geogréfica dos servigos basicos de

= Cobertura da Rede Nacional de Transmissdo em

tecnologicas  que
possibilitem a diversificacdo de servicos;

= Tarifas mais baratas do mercado nas chamadas

telefonicas nacionais e para o estrangeiro;

= Oferta de internet de banda larga mais rapida do

W - Fraquezas

Pouca disponibilidade das lojas e agéncias da
TDM para atendimento ao cliente;

Aposta insuficiente em campanhas publicitarias
e promocionais dos servigos da empresa;
Excessivo tempo médio de espera na instalagdo
dos servicos ao cliente;

Baixo desempenho na relagdo volume de
negocio por trabalhador, comparativamente a
média do sector.

O que mostra pouca

produtividade ou ociosidade da méao-de-obra;

O - Oportunidades

demanda pela fibra optica;

demanda por maiores velocidades;

= Apeténcia do mercado nacional

uma amarragdo em Maputo);

= Crescimento do sector de comunicacbes e a

=  Crescimento do niimero de usuarios de internet e a

novas
tecnologias de comunicacéo e informacéo;
* Integragdo de Mocambique na rede internacional

submarina de fibra 6ptica (Durban a Djibout com

T — Ameacas

Privilégio do servico de telefonia mdvel para
necessidades de comunicacéo de voz;

Introducdo na telefonia movel de servico de
video telefonia (transmissdo de voz e imagem
em tempo real)

Liberalizacdo total do sector de
telecomunicagdes em Mogambique;

Expansdo geogréfica das operadoras de telefonia
movel para zonas rurais;

Aumento de numero de provedores de internet

sem fio (wireless) no pais;

Tabela 2: Aplicagdo da anélise Swot 8 TDM

Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho

° O termo SWOT resulta da conjugacéo das iniciais das palavras anglo-saxénicas strengths (forcas), weaknesses (fraquezas),

opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).
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Pelos resultados obtidos dos indicadores de desempenho da TDM durante o periodo em anélise,
pode-se afirmar que a adopcdo da estratégia de inovacdo tecnoldgica € de extrema valia para
gestdo empresarial, pois transparece sua importdncia em qualquer sector principalmente no
sector de telecomunicagdes. Assim sendo, a partir da estratégia de inovacéao tecnolégica, a TDM
modernizou e diversificou 0s seus servicos, assumindo uma postura proactiva em relacdo ao
mercado, antecipando-se da concorréncia, em certos casos, e acima de tudo revertendo o cenario
financeiro negativo (respeitante aos resultados operacionais de 2004 a 2006) e atingindo

crescimento exponencial nos niveis de competitividade.

No que concerne & interac¢do entre a estratégia e a tecnologia, a TDM usa a perspectiva da
estratégia cultivando a tecnologia (Itami e Nugam,1992), pois a tecnologia apresenta-se como
arma competitiva no seu negocio corrente e como também em outros novos negocios. A
estratégia de inovacdo tecnoldgica visa, para TDM, modernizar e diversificar seus servicos, o

que garante sua diferenciacéo e incrementa as vendas, apostando na ampla cobertura nacional.

A TDM posiciona-se no mercado como a segunda maior empresa do sector de comunicagdes em
Mocambique, devido as vantagens competitivas que possui, concretamente: cobertura nacional
dos seus servicos, uma larga experiéncia dos seus técnicos no sector de comunicagoes, oferta de
internet de banda larga mais rapida do mercado trazida pela tecnologia ADSL, cobertura
nacional da rede de transmissdo de dados por fibra Optica. A TDM possui vantagens
competitivas por ser mais experiente no sector de telecomunicagdes, por posicionar-se ndo
apenas como concorrente, mas também como fornecedor das empresas que operam a escala
nacional no sector de telecomunicacfes, vende seus servigos a pregos mais acessiveis no

mercado.

O desempenho positivo da empresa traduzido no crescimento das vendas, deveu-se por um lado,
a adopcao da estratégia de inovacgdo tecnoldgica que vem fortalecer a marca e a imagem da
empresa TDM, trazendo para o mercado servicos inovadores e Unicos (por exemplo o servigo de
internet banda larga baseada no ADSL), o que permitiu diversificar o portifolio de servigos bem
como o risco de mercado; e por outro lado, pelo aumento das campanhas informativas e

promocionais que possibilitam os clientes conhecerem os mais diversos servigos da empresa.

A estratégia de inovacdo tecnologica permite a TDM reagir as ameagas que o ambiente Ihe

apresenta, trazendo ao mercado tecnologias que permitem reduzir os custos da empresa, servigos
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4.3

que lhe conferem singularidade, pela sua diferenciacdo, e sempre olhando a mudanga das
necessidades dos clientes, o que garante vantagens competitivas, contribuindo para manutencgéo

da sua posi¢do no mercado, seu desenvolvimento e expansé&o.

RECOMENDACOES

Em func&o das conclusdes apresentadas, para que a empresa continue a obter vantagens competitivas de

forma sustentavel e por isto aumentar as vendas, recomenda-se:

a TDM deve apostar, de forma crescente, num marketing estratégico, que privilegie a aposta em
canais de distribuicdo eficientes, tais como lojas, intermediérios e uso da internet, com o
proposito de melhorar a disponibilidade e acessibilidade dos seus servigos, principalmente 0s
resultantes do desenvolvimento tecnoldgico, que por serem novos devem ser divulgados ao
mercado por canais mais eficientes. Pois ndo basta que o servico tenha caracteristicas adequadas

para satisfazer as necessidades dos clientes, mas é preciso que esse servico seja bem divulgado;

a TDM apresenta uma enorme cobertura através da rede nacional de transmissdo em fibra dptica,
pelo que, assim como no langamento da tecnologia ADSL para o fornecimento da internet de
banda larga, cujo funcionamento é assegurado por esta infra-estrutura, 0S novos servigos
lancados na base de tecnologias de ponta devem procurar esgotar o potencial da infra-estrutura a

disposi¢do da empresa com vista a minimizar no maximo os custos da empresa;

porque as novas tecnologias permitem introduzir novos produtos, possibilitando ganhos de
vantagens competitivas e por esta via, aumento no volume de vendas, a TDM deve tornar as
vantagens competitivas ganhas em vantagens competitivas sustentaveis, apostando nas
tecnologias que permitem a reducdo de custos para a empresa e para o cliente. Deve ainda tirar o
maior proveito possivel da sua localizagdo geografica a nivel nacional, ao introduzir servi¢os

baseados em novas tecnologias que a garantem singularidade no mercado;

com vista a ter um feedback em relagéo ao desempenho dos seus servicos perante os clientes, a
TDM deve apostar no fornecimento de servigos de suporte na venda e no pos-venda de seus
servicos, com vista a intensificar ou manter valor destes. A TDM deve também, a medida que vai
desenvolvendo tecnologias para prover servicos de qualidade aos clientes, intensificar o

desenvolvimento dos seus recursos humanos em relagéo a estas tecnologias.
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ANEXO 1
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ANEXO 2

ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE PERGUNTAS PARA ENTREVISTA A TDM

QUESTIONARIO

1. Qual é a vossa base actual de clientes?

2. Quais sdo os principais concorrentes da empresa no desenvolvimento das suas actividades?

3. Apresente as estratégias usadas para lidar com a concorréncia?

4. A empresa afirma incidir sua aposta explicita, desde 2005, no langamento e comercializacdo de

servigos e produtos suportados por tecnologia de ponta.

a) Quais as tecnologias de ponta que a empresa tem apostado?

5. Que varidveis, mais importantes sdo consideradas para a introducdo de novas tecnologias no

sector?

6. Quais s@0 0s novos servigos, produtos ou negocios que a empresa langou no mercado

recentemente baseadas em novas tecnologias?

7. O lancamento de novos servicos, produtos ou negocios é frequente?

8. Quais 0s pontos positivos e negativos que se pode perceber no momento do langamento de novos

servicos, produtos ou negocios baseados em novas tecnologias?

9. Qual (ais) diferencial (ais) competitivo (s) tem a empresa em relagdo as demais do sector, com o

langcamento desses novos servicos, produtos ou negécio?
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10. Para uma empresa ter diferencial competitivo sustentavel que condigdes deve possuir?

11. Que ganhos tem o cliente com estes novos servi¢os, produtos ou negadcios langados:

a) em relacdo aos custos ao cliente (custo directo de utilizagdo dos servigos da empresa —

tarifas);

b) em relagdo a qualidade dos servigos.

12. Qual o incremento nas vendas e no nimero de clientes que se observou com o langamento destes

NoVos servigos, produtos ou negocios?
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ANEXO 3

QUADRO 1 - INDICADORES DE QUALIDADE DA TDM

INDICADORES Medida 2005 2006 2007 2008
Tempo Médio de Espera de Instalaco Més 4 4 1 n.d™
Avarias participadas por 100 LDR’s Unidade 52 50 46 n.d
Avarias Reparadas em < 72 Horas % 94 98 87 n.d
Reclamac6es de facturacdo por 1000 LDR’s | Unidade 99 132 85 n.d
Reclamag0es resolvidas em < 30 dias % 82 87 89 n.d

Fonte: Relatdrios de conta da TDM, 2005 & 2008.

19 N&o h4 dados disponiveis.
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ANEXO 4

QUADRO 2 - EVOLUCAO DOS CUSTOS OPERACIONAIS DA TDM (em 10° MT)

DESCRICAO 2005 2006 2007 2008
CMCMCV" 10.895 11.157 12.352 17.872
Remuneragéo aos 532.804 479.361 477.205 516.762
Trabalhadores
Fornecimento de 81.976 1.229.578 1.387.537 1.371.187
Terceiros
Impostos e Taxas 823.604 79.528 97.795 78.554
Amortizagdes do 493.248 551.236 575.066 562.721
Exercicio
Provisoes 56.698 5.021 113.209 48.349
Outros Custos 264.265 13.943 11.466 14.938
TOTAL CUSTOS 2.319.994 2.369.825 2.674.629 2.610.383

OPERACIONAIS

Fonte: Relatérios de conta da TDM, 2005 a 2008.

ANEXO 5

QUADRO 3 - EVOLUGCAO DA BASE DE CLIENTES TDM Bandalarga (em Unidades)

DESCRICAO

2005

2006

2007

2008

Servico Internet Banda

Larga - ADSL

1.702

5.743

10.191

Fonte: Relatérios de conta da TDM, 2005 a 2008.

1 Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos e Consumidos
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ANEXO 6
QUADRO 4 - EVOLUCAO DAS VENDAS ANUAIS (em 10°MT)
DESCRICAO 2005 2006 2007 2008
VENDAS 2.207.972 2.361.512 2.729.995 2.790.634
MEDIA DO SECTOR 7.089.418 8.423.412 9.761.215 n.d

Fonte: Relatérios de conta da TDM, 2005 a 2008; Revista 100 maiores empresas.

QUADRO 5 - EVOLUCAO PERCENTUAL DAS VENDAS

DESCRICAO 2005 2006 2007 2008
VENDAS 2.207.972 2.361.512 2.729.995 2.790.634
VAR. PERCENTUAL -6% 7% 13% 2%

Fonte: Relatorios de conta 2005 a 2008.

QUADRO 6 - EVOLUCAO RENTABILIDADE VENDAS

DESCRICAO 2005 2006 2007 2008
VENDAS (10°MT) 2.207.972 2.361.512 2.729.995 2.790.634
R. LIQUIDOS (10°MT) 110.423 -14.618 140.152 138.791
RV= (R. Lig/V)*100 5,001% -0,619% 5,134% 4,973%

Fonte: Relat6rios de conta 2005 a 2008.
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ANEXO 7

QUADRO 7 - RANKING DO SECTOR DE COMUNICAGAO, 2006.

e | S | A | Cofriee | coomr |t | | R
5 | 6 2006
1 |1 | Mogambique Celular, SARL 4.408.423 307.907 5.917.841 1.146.737 3.917.785 598 7844 | 1.030.025
2 |2 | Telecomunicagdes de Mogambique, E.P 2.475.823 (14.618) 7.000.915 3.412.325 2.369.825 1.743 1334 | 781790
3 |3 gf(')f;’c'fgss?_cézdade Técnica de obras e 280.810 3.061 497.100 30.991 254.721 300 790 6.672
4 |5 | TVCABO-Comunicagdes Multimédia, Lda 255534 10.286 357.107 36.617 221.337 146 2.044 38.851
5 | naZ | Bytes & Pieces, Lda 225.000 nd 101.000 63.000 160.000 2 7.258 nd
6 |4 |Siemens, Lda 198.710 379.000 111.830 8.590 187570 27 7.360 nd
7 |7 | TVM-Televisio de Mogambique, E.P 154.863 (33.022) 113.459 47.868 179.948 325 485 15.580
8 |8 | Sociedade de Noticias, SARL 149.800 12.500 109.400 39.000 134.700 340 455 6.900
9 |6 |Dataserve, Lda 149133 3.400 62.324 17.644 143599 22 3.637 nd
10 |9 Listas Telefonicas de Mogambique, Lda 125.316 51.544 245.014 104.105 n.d 52 2.457 4.658
11 |10 | Teledata de Mogambique, Lda 94.447 1.732 147.060 3.107 92.995 82 1.188 18.242
12 n.a | TVSD-Telecomunicagdes e Electronica, Lda 74,777 276 36.532 1.692 70.577 54 1.438 3.592
13 |11 Eﬂnggger;zm‘;'oga; de Correiros de 74770 3577 68.274 42.058 71.234 685 108 n.d
14 | na | Stv- Soico Televisio 61.361 (1.304) 60.203 1463 61.823 67 797 28.754
15 | 12 | Telescan, Lda 32.602 443 43.151 3.986 30.009 20 1.482 6.807
16 | 14 | Intra, Lda 29.067 3313 16.951 @77 26.583 24 1.292 5.487
17 13 | Skynet Worldwide Express, Lda 26.740 5.010 9.647 5.044 22.147 15 1.844 n.d
18 | 15 | Extra Publicidade, Lda 11.770 150 6.990 880 11.550 18 657 nd
19 | na | Emil Net, Lda 7.470 (7.380) 38.460 (4.580) 12.050 6 10.671 nd

Fonte: KPMG: Revista 100 maiores empresas de Mogambique, 92 edicéo - 2007

12 N&o aplicavel.
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QUADRO 8 - RANKING DO SECTOR DE COMUNICACAO, 2007

Res.
Rank Empresa Vol. de Neg Liq Acti;/o Liq P%Topr'io CustéOper. Ne VN
3 (10°MT) 3 (10°MT) Trab. p/trab
ACMT) | o) (10°MT)
07 | 06
1 | 1 |Mocambique Celular, SARL 5828287 | 346394 | 8.492.723 | 3.405.762 | 5331332 | 669 9200
2 | 2 Eeg,ecom““'cag’es de Mocambique, | 5 943000 | 140,000 | 7.126.000 | 3.549.000 | 2.840.000 | 1.659 | 1.730
3 | 4 |TVCABO-ComunicagGes 326.396 12,575 370.476 22.067 275523 | 133 | 2.340
Multimédia, Lda
4 | 7 E\IQM'Te'eV'SaO de Mogambique, 182.000 (8.000) 141.000 28.000 181.000 | 333 562
5 | 6 |Siemens, Lda 172.980 7.020 56.800 4.430 158.100 16 8.237
6 | 8 |Sociedade de Noticias, SARL 165.000 9.000 103.000 41.000 145000 | 364 455
7 | 10 :::f;as Telefonicas de Mocambique, | /5 o) 54104 | 250468 | 111.810 n.d 50 2.815
8 | 11 | Teledata de Mogambique, Lda 100.157 3.357 142.604 6.464 99.349 72 1318
9 | 14 |Stv-SoicoTelevisao 94.627 (2.609) 74.235 10.675 96.557 162 757
10 | 12 | TVSD-Telecomunicagfes e 85.614 343 32.465 1.975 85.271 63 1.463
Electrénica, Lda
11 | 15 |Telescan, Lda 33.657 637 54.603 2.304 33.020 22 1.603

Fonte: KPMG: Revista 100 Maiores empresas de Mogambique, 102 edicéo, 2008
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ANEXO 8
TARIFAS

QUADRO 9: SERVICO TELEFONICO NACIONAL

Tarifa pelos trés (3) primeiros minutos Tarifa por cada minuto excedente
. Posto dos Posto Plblico Posto dos Posto Publico
Conversagdes ) )
Assinantes (MT) Assinantes (MT)
(MT) (MT)
Comunicagdes 6.00 9.00 2.00 3.00
Nacionais

Fixo — Mavel 28.00 45.00 9.00 15.00

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 21 Mar¢o 2010

QUADRO 10: A) Custo das conversagdes do servico telefonico automatico no posto do assinante.

NORMAL

Descricéo Inicial Periodo minimo MT/Sec MT/min
Chamadas Fixo — Fixo 1.90 40 segundos 0,03 1.63
Fixo — Movel 1.90 0 segundos 0,15 8.76
Internet 1.90 80 segundos 0,014 0.84

ECONOMICO

Descricdo Inicial Periodo minimo MT/Sec MT/min
Chamadas Fixo — Fixo 1.55 40 segundos 0,02 1.26
Fixo — Movel 1.55 0 segundos 0,07 4.38
Internet 1.55 80 segundos 0,007 0.42

SUPER ECONOMICO

Descricdo Inicial Periodo minimo MT/Sec MT/min
Chamadas Fixo — Fixo 1.15 40 segundos 0,02 1.08
Fixo — Movel 1.15 0 segundos 0,07 4.20
Internet 1.15 80 segundos 0,004 0.24

Normal — Segunda a sexta das 6 as 19hrs
Econémica — Segunda & sexta das 19 as 23hrs — Sabado, domingo e feriados das 6 as 23hrs

Super Econémica — das 23 as 6hrs todos os dias.

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 21 Mar¢o 2010
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QUADRO 11: B) Custo das conversac¢des do servico telefonico automatico pré-pago na rede in: cartdo

pré-pago (PPS) e pré-pago fixo (PPF)

Normal

Descricao Preco do impulso/MT Duracéo do Impulso
Local Fixo — Fixo (nacionais) 1.90 37 segundos
Fixo — Movel 1.90 7 segundos

Econdmico

Descricéo Preco do Impulso/MT Duracéo do impulso
Local Fixo — Fixo (nacionais) 1.90 55 segundos
Fixo — Movel 1.90 14 segundos

Super Econémico

Descrigéo Preco do impulso/MT Duragéo do impulso
Local Fixo — Fixo (nacionais) 1.90 80 segundos
Fixo — Movel 1.90 15 segundos

Normal — Segunda a sexta das 6 as 19hrs

Econdmica — Segunda a sexta das 19 as 23hrs — Sabado, domingo e feriados das 6 as 23hrs

Super Econémica — das 23 as 6hrs todos os dias.

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 21 Mar¢o 2010

QUADRO 12: C) Instalagdes

Descricéo Taxa de instalacéo Taxa Mensal
MT MT
Linha de rede
Clientes Profissionais e Oficiais 486.00 225.00
Clientes Residénciais 486.00 224.00
Linha de rede sem contador de chanadas 486.00 250.00
Tomada Suplementar 130 60

Nota: As taxas do Fax sdo iguais aos do servigo telefonico

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 23 Mar¢o 2010
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SERVICO TELEFONICO INTERNACIONAL

QUADRO 13: A) Custo conversagdo no posto do assinante

Grupo Destinos Tarifa Periodo Inicial de trés (3) Minuto
minutos (MT) Adicional (MT)
Africa do sul, Angola, Botswna, llhas
Mauricias, Lesotho, Malawi, | Normal 24.60 8.20
| Namibia, R.D Congo, Seychelles,
Swazilandia, Tanzania, Zambia,
Zimbabwe. Econdmica 21.00 7.00
Portugal, Brasil, Franca, Espanha, Normal 26.40 8.80
1 Inglaterra, Italia, Estados Unidos Econdmica 21.30 7.10
Alemanha, Australia, Cabo Verde,
Emiratos Arabes Unidos, Guine Normal 35.70 11.90
1l Bissau, Holanda, India, Quenia,
Libano, Nigeria, Paquistdo, China,
S&o Tomé e Principe, Suécia, Suica, | Econdmica 29.40 9.80
Uganda.
Resto de Africa, Resto de Asia, Normal 45.30 15.10
v Americas, Oceania Econdmica 36.30 12.10
Sistema MARISAT/INMARSAT Normal 189.69 62.32
\Y Econdmica 180.09 60.03

Tarifa normal: Segunda a sexta das 7 as 19hrs.

Tarifa econémica: Segunda a sexta das 19 as 7hrs, sabado, domingo e feriados (todo dia).

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em 23 Mar¢o 2010
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QUADRO 14: B) Custo da conversacao no Posto Publico, Assistido e a Cartdo

Grupo Destinos Tarifa Periodo Inicial de trés (3) Minuto
minutos (MT) Adicional (MT)

Africa do sul, Angola, Botswna, Ilhas

Mauricias, Lesotho, Malawi, | Normal 31.80 10.60
| Namibia, R.D Congo, Seychelles,

Swazilandia, Tanzania, Zambia, Econdmica 2730 910

Zimbabwe.

Portugal, Brasil, Franca, Espanha, Normal 34.20 11.40
1 Inglaterra, Italia, Estados Unidos Econdémica 46.20 15.40

Alemanha, Australia, Cabo Verde,

Emiratos Arabes Unidos, Guine Normal 46.20 15.40
1l Bissau, Holanda, India, Quenia,

Libano, Nigeria, Paquistdo, China,

S30 Tomé e Principe, Suécia, Suica, Economica 38.10 12.70

Uganda.

Resto de Africa, Resto de Asia, Normal 58.50 19.50
v Americas, Oceania Econdmica 46.80 15.60

Sistema MARISAT/INMARSAT Normal 24420 81.40
\% Econdmica 231.90 77.30

Fonte: www.tdm/tarifas.mz. Acessado em: 23 Mar¢o 2010
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QUADRO 15: C) Cabines Privadas

Grupo Destinos Tarifa Por Minuto
MT
Africa do sul, Angola, Botswna, Ilhas
Mauricias, Lesotho, Malawi, Namibia, R.D Normal 13.80
| Congo, Seychelles, Swazilandia, Tanzania,
Zambia, Zimbabwe.
Econdmica 11.90
Portugal, Brasil, Franca, Espanha, Inglaterra, Normal 14.90
1 Italia, Estados Unidos Econdmica 12.00
Alemanha, Australia, Cabo Verde, Emiratos
Arabes Unidos, Guine Bissau, Holanda, India, Normal 20.10
] Quenia, Libano, Nigeria, Paquistdo, China, Sdo
Tomeé e Principe, Suécia, Suica, Uganda.
Econdmica 16.60
Resto de Africa, Resto de Asia, Americas, Normal 25.40
v Oceania Econdmica 20.30
Sistema MARISAT/INMARSAT Normal 105.90
\% Econdmica 100.50

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010

QUADRO 16: SERVICO INTERNET TDM BANDALARGA - suportado por ADSL

Descrigédo Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga | Bandalarga
até 128 até 128 até 128 até 128 até 128 até 512 até 1024 até 2048
ilimitado 3GB 5GB 6GB 8GB 11GB 15GB 21GB
650.00MT 750.00MT 1.100.00 1.400.00 1.700.00 2.100.000 2.850.00 3.650.00
Mensalidade MT MT MT MT MT MT
Download | Normal Ilimitado 3GB 5GB 6GB 8GB 11GB 15GB 21GB
Upload Econdmico
Consume e 100 MB | N/A 65.00 65,00 65,00 65,00 65,00 65,00 65,00
adicionais Mt Mt Mt Mt Mt Mt Mt
Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010
Equipamento Prego
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Modem 831 com uma porta 800.00 MT
Modem 831c com quatro portas 1.600.00 MT
MTModem ZXDSL 531 (modem com quatro portas wireless) 2500.00 MT
Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010
IP Fixo
Preco Mensal 1.250.00 MT
Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010
SERVICO INTERNET CDMA
QUADRO 17: A) Pacote Bésico
Instalacdo Mensalidade | Capacidade Custo por N° de Capaciadde Preco de
(MB) MB MailBoxes por mailbox Mailbox
adicional adicional
114,00 Mt 1.300,00MT 5GB 2.20 MT 5 10 Mbytes 75,00 MT

Nota: A taxa de instalagdo aplica-se a novos clientes. Para os clientes que ja possuem uma linha telefénica CDMA, a instalacéo da internet sem fio é gratis.

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010

QUADRO 18: B) Pacote Executivo

Instalacéo Mensalidade | Capacidade Custo por N° de Capaciadde Preco de
(MB) MB MailBoxes por mailbox Mailbox
adicional adicional

114,00 Mt 1.900,00MT 9GB 2.20 MT 10 10 Mbybtes 75,00 MT

Nota: A taxa de instalagao aplica-se a novos clientes. Para os clientes que ja possuem uma linha telefénica CDMA, a instalagdo da internet sem fio é gratis.

Fonte: www.tdm.mz/tarifas. Acessado em: 24 Mar¢o 2010
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