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| Introdugao

Em 2001, cada vez mais préximo da abertura do mercado de telecomunicacdes
prevista para 2002, Embratel e Intelig, atuais concessionarias e espelho da
area IV (cobertura das ligagdes de longa distancia, nacionais e internacionais)
do mapa tragcado pela Anatel, tinham muito com o que se preocupar, além do
impacto causado pela atual concorrente e pirataria. Viam-se pressionadas
também, pelos fantasmas da Telefonica e Telemar, que ja haviam declarado
interesse em atuar no segmento de longa distancia, e de outras empresas,
como a AT&T Latin American, que poderdo também solicitar um pedaco desse
bolo.

Como o mais claro e explicito exemplo dessa competicdo deflagrada esta a
guerra de pregos travada do final de julho até o inicio de setembro de 2000. A
disputa entre a Embratel e Intelig € apenas a avant-premiere do que vem por
ai, segundo o consultor Eduardo del Valle, especializado em telecomunicagoes.
Se isso € apenas um aperitivo, até que ponto uma empresa pode abaixar seu
preco, sem colocar em risco sua propria existéncia? Teria sido a guerra a
melhor opgdo? E preciso tempo para reflexdo, mas é justamente isto que as
duas operadoras menos tinham naquele momento.

Il A guerra das tarifas DDI: do estopim a guerra explicita

Desde a privatizacdo do Sistema Telebras em julho de 1998, a situagdo da
Embratel nunca mais foi tdo cdmoda quanto era na época da gestdo estatal.
Desde entdo, entraram na concorréncia da telefonia fixa as operadoras
resultantes do desmembramento e a privatizagado (Brasil Telecom — ex-Tele
Centro Sul, Telefénica, Telemar e Embratel) e as novas autorizadas pela
Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (Anatel), denominadas empresas-
espelho (ou espelhinhos, como sédo carinhosamente chamadas).

Com a entrada efetiva da Intelig, espelho (aquela que presta os mesmos
servigos e estd nas mesmas areas das originais) da Embratel, em janeiro de
2000, deu-se inicio as primeiras “trocas de farpas” entre as operadoras de
longa distancia inter-regionais e internacionais.

Muitas disputas (principalmente aquelas relacionadas as politicas de prego)
foram travadas entre as concorrentes, como o “Sempre 21" e “Plano
Descomplique”; resultando assim na redugdo dos valores das ligagdes. No
entanto, a concorréncia até entdo recatada, subitamente, deu lugar a guerra
explicita de pregos.

O estopim desse embate ocorreu quando a Intelig, numa sexta-feira (27 de
julho de 2001), anunciou a sua promogao, cuja validade era de cinco semanas,
em que a ligagdo para os EUA pelo 23 (cédigo da espelho) saia a R$ 0,09 o
minuto — preco sem os impostos inclusos.

Em resposta rapida a agao da rival, a Embratel, na segunda-feira seguinte (30
de julho de 2001), revidou com a promogéo de R$ 0,07 o minuto (também sem



os impostos inclusos) para os EUA e também para o Canada, a principio com
duracao de dez dias.

Sem indicio algum de trégua, no dia seguinte (31 de julho), a Intelig contra-
atacou, reduzindo ainda mais o minuto: R$ 0,06.

Como se a brusca redugdo nos precos das ligagdes internacionais néo
bastasse, na mesma semana as duas voltaram a se confrontar: a espelho
ampliou a promogao para a Inglaterra e a concessionaria, por sua vez,
estendeu o periodo da promogdo até a mesma data da concorrente (2 de
setembro) para os EUA e até o dia 6 para o Canada.

Data de

. Promocao Empresa Duracio
1nicl1o
04, de agosto Minuto para o Reino Unido a R$ 0,07. Embratel 10 dias
(sabado)
06 de agosto Minuto para o Japdo a R$ 0,07. Embratel 10 dias

& Minuto para o Reino Unido e Japdo a R$ 0,06. . Até 02 de
(segunda) Intelig setembro
07 de agosto (terga) Extensdo da promogdo para os EUA e Canada. Embratel ?f:tee?nzbf(?

Descontos para planos Vip Phone/Vip Net e .

?9uc11§t2)gosto Ligue 21 (variacdo de cerca de 20% sobre o  Embratel ?;fe?nzbfs
q prego vigente — R$ 0,07).
10 de acosto Minuto para Franca, Alemanha, Italia, Espanha,
(saba dog) Portugal, inclusive Acores e Ilha da Madeira, ¢ =~ Embratel Até 21 de agosto

Argentina a R$ 0,07.

Prorrogagéo da promogdo “DDI mais barato que
03 de setembro DDD”. Até 09 de
(segunda) Prqrrogag:a0~ da promogdo para os EUA, Reino Embratel setembro
Unido e Japao.

Intelig

O novo Day After, assim chamado o dia seguinte ao fim da promogéo, foi
marcado pela volta dos pregos, mas com uma ressalva: ndo ao mesmo
patamar cobrado em julho. A nova tabela da Intelig reduziu para R$ 0,69 o
minuto dos EUA; para Portugal, Franga ou Alemanha, passou para R$ 1,39 em
relagdo aos R$ 1,50 antes taxado e para o Japao, a queda foi de 12% ao ficar
em R$ 1,59 o minuto. J& a redugdo da Embratel vale sé para quem se
inscreveu nos planos alternativos, cujos descontam variam de 3% a 5%.

Até o momento da preparacao deste caso, a ultima acédo de carater ofensivo e
que, de certa forma, reacende a disputa na telefonia internacional, foi
protagonizada pela Intelig através da promog¢ao “O mundo inteiro por menos de
1 real” iniciada dois dias apo6s a ultima redugdo. A companhia cobrara, até 11
de novembro de 2001, R$ 0,64 o minuto da ligagdo para os EUA e Canada; R$
0,89 para a Europa, Mercosul e Japdo; e R$ 0,99 para os demais paises
(pregos sem impostos inclusos).”

* Os EUA representam cerca de 25% a 30% do trafego internacional brasileiro.
Enquanto Reino Unido e Japdo representam 10% de todos os DDIs realizados no pais.



lll Players

.1 Embratel

Sob a bandeira de unir o Brasil pelas comunicagdes, foi criada, em 16 de
setembro de 1965, a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes (Embratel). Em
julho de 1998, no leildo de privatizagdo das empresas de telecomunicagdes
brasileiras, a Embratel foi arrematada pelo valor de R$ 2,65 bilhdes (47,22% de
agio sobre o prego minimo) pela norte-americana MCI WorldCom, que passou
a deter 98,7% do capital da empresa privatizada.

A MCI, por sua vez, é a segunda maior empresa do mercado norte-americano
de ligagdes interurbanas e a segunda maior companhia telefénica de trafego
internacional de voz do mundo. Fundada em 68 para iniciar a concorréncia no
mercado de ligagdes interurbanas, sua receita anual é de U$ 39,1 bilhdes, ela
possui cerca de 70 mil empregados em todo o mundo e esta presente em 65
paises.

Os novos dirigentes da Embratel optaram por ndo alterar sua denominacéo
comercial por acreditar na reputacdo adquirida enquanto estatal, fartamente
divulgada em fortes campanhas de marketing por todo o pais.

Hoje, a Embratel possui a maior rede de telecomunicagbes da América Latina e
oferece, em seu mix de servigos, desde telefonia de longa distancia,
comunicacao de dados, teleinformatica, comunicagao de texto até transmisséo
de sinais de televisdo e radio e comunicacdes maritimas. E a quinta maior
empresa privada do pais, segundo Melhores e Maiores da revista Exame, com
faturamento de 4,8 bilhdes de ddlares e lucro de 316 milhdes em 2000.

1Il.2 Intelig

Mediante o valor de R$ 55 milhdes para obtencdo do direito a licenga para
operar como empresa-espelho da Embratel, surge, em janeiro de 1999, a
Bonari. O nome Intelig foi escolhido com a ajuda de um milhdo de pessoas,
através de uma intensa campanha publicitaria. Suas operacdes iniciaram-se,
efetivamente, em 23 de janeiro de 2000.

A Intelig foi formada a partir de um consércio entre trés empresas, a saber:
National Grid (NGC), France Telecom e Sprint. A primeira € a detentora de
50% das acgdes, fazendo parte das 50 maiores empresas do Reino Unido e
considerada a maior empresa privada de transmissao e energia elétrica com
operagdes no Reino Unido, Estados Unidos, Argentina, Zambia e Australia. As
duas outras, ambas com 25% das agbes, sdo também grandes empresas de
telecomunicagdes. A France Telecom € uma das maiores do mundo operando
em mais de 50 paises em todos os continentes, com servigos que abrangem
desde solugdes de Internet, TV a cabo, processamentos de dados até ligagdes
locais, interurbanas e internacionais. Ja a norte-americana Sprint, além de ser
uma das maiores operadoras de Internet, construiu e opera a unica rede de
fibra dptica totalmente digital dos Estados Unidos.



Com a sua entrada apds a privatizagao do sistema de Telecomunicagbes no
Brasil, além de promover a competicdo, seus maiores entraves foram as
negociagbes das conexdes com as principais operadoras nacionais e
internacionais, possuir pontos de presenga (POPs) nas 37 maiores cidades do
pais e, é claro, a abertura do cédigo 23 em 13 mil centrais telefénicas, locais e
interurbanas.

Em 2000, a fim de minimizar alguns problemas operacionais e,
consequentemente, prejuizos; a Intelig firmou acordos com operadoras locais
para a emissdo de contas conjuntas. Hoje, a espelho destaca-se pelo seu
investimento em marketing e sua agressiva politica de pregos.

Ambos os players tém como principal estratégia antecipar todos os indices de
qualidade e universalizagao, para poderem competir em outros segmentos, ja
em 2002.

IV Combate direto

Com a luta entre a Embratel e a Intelig, ficava no ar uma grande incognita: até
quando a disputa, fundamentalmente baseada na variavel preco, seria
sustentavel para ambas as operadoras? Guerras de pregos desse género séo
muito arriscadas ndo sO para as duas prestadoras, como podem resultar
também na fragilizacao e debilitagcdo do segmento como um todo.

Popularizar os servigos da telefonia fixa é objetivo da Anatel, mas nem por isso
Renato Guerreiro, presidente do 6rgao regulador e responsavel por aplicar as
regras do programa de desestatizagdo do setor, aprovou a guerra de tarifas
travada entre a Intelig e a Embratel. “A competicdo € muito boa, mas quando
opera em niveis incompativeis ao custo, torna-se instrumento perigoso, ja que
pode provocar a saida de uma das empresas do setor. E, claro, nés nao
queremos isso”, afirma Guerreiro. A fim de ilustrar seu argumento, o presidente
relembra o caso do Chile, quando nove das doze prestadoras quebraram
devido a competicdo predatéria.

Segundo Guerreiro, a disputa ndo reflete a realidade dos custos, pois as
operadoras estao trabalhando abaixo do custo minimo. Cada prestadora tem
de pagar uma taxa de R$ 0,06, por ligacdo, para as operadoras locais,
simbolizando o uso de sua rede. Além disso, eles tém um custo fixo por
chamada, de R$ 0,40, totalizando R$ 0,46 de gasto por chamada. Isto &, para
cobrir os gastos e lucrar, as operadoras precisam cobrar de 50 centavos a 1
real por minuto.

Guerreiro ressaltou também que as tarifas da telefonia fixa ja apresentavam
uma boa disputa, chegando mesmo a atingir uma diferenca de até 50% em
alguns horarios especificos. Voltou a repetir a importancia da redugao tributaria
para a universalizagdo do setor. “A taxa € absurda para um servigo tao
essencial. O objetivo € caminhar para aliquotas mais acessiveis — em torno
de 15% — que serdo reduzidas paulatinamente para ndo prejudicar a
arrecadacao dos estados”, finaliza o presidente.



Se por um lado a Anatel censura a estratégia da Intelig, igualmente seguida
pela Embratel, pela cobranca de valores irreais para a sustentabilidade dentro
do mercado, por outro lado, as operadoras minimizam a adverténcia, apoiando-
se na desvalorizagdo cambial. Mesmo Eduardo Levy, vice-presidente-executivo
de Marketing e Vendas da Embratel, admitindo a operagdo abaixo dos seus
custos durante a promocgédo; o diretor internacional da Embratel, Geoffrey
Biddulph, explicou que a desvalorizagdo cambial permitiu a empresa reduzir o
preco das chamadas para os Estados Unidos sem penalizar muito a receita.
Segundo ele, isso é possivel porque o volume de ligagdes dos EUA para o
Brasil é trés vezes maior do que o brasileiro para a regido e, por isso, a
Embratel tem sempre uma receita maior a receber nos contratos assinados
com as operadoras americanas.

Segundo o vice-presidente de marketing da Intelig, Jacques WIladimirski, “no
caso de ligacdes internacionais, conseguimos excelentes negociag¢des de troca
de trafego com nossos parceiros”, explica. “Mesmo com a tarifa baixa, o servigo
€ lucrativo. Nao existe subsidio”. Esses acordos, explica o diretor de marketing
Kleber Meira,

foram firmados “com operadores internacionais, e nos comprometemos em
enviar mais trafego para os paises em que aquelas empresas operam.” Afirma
também que as companhias, em resposta, assumiram a responsabilidade de
enviar mais chamadas a serem completadas pela Intelig — chamadas que sao
pagas em dolar.

Apesar de os EUA representarem cerca de 25% a 30% do trafego internacional
brasileiro, somando-se a desvalorizagdo cambial, o fato de o trafego inverso
ser trés vezes maior, as operadoras internacionais, como a At&T, Sprint e
WordCom, acabam por desembolsar mais dolares do que as operadoras
brasileiras.

V Retaguarda

Por que a Intelig iniciou a guerra de pregos? Por que a Embratel a
acompanhou? Em que se pautam as estratégias de marketing destas
operadoras, que as fez detonar uma guerra tarifaria que, aparentemente n&o
teria vencedor? Em parte, a resposta a essas perguntas esta nos diferentes
objetivos de negdcio de cada uma das empresas.

De um lado esta a Intelig que, fazendo jus ao seu reconhecido marketing
agressivo, iniciou a disputa com objetivos claros. “Fizemos este movimento
porque queriamos dar uma resposta clara para o mercado e, principalmente,
para os nossos clientes de que a Intelig € a melhor opgéo para ligagdes DD/,
assevera Kleber Meira. E completa “a Intelig entrou no mercado para promover
a concorréncia efetiva — reforgar o posicionamento de ser a melhor oferta para
ligacbes DDI.” Fortalecer a imagem junto aos consumidores, aumentar sua
participacdo no mercado de chamadas internacionais, mudar a mentalidade do
usuario e acostuma-lo a utilizar o 23 nas ligagdes, ndo s6 das chamadas de
longa distancia, as quais estavam em promog¢ao, como também para outros
paises cujas tarifas ndo foram reduzidas, também fazem parte das metas da
espelho. Em suma, de acordo com o analista do Yankee Group, Raphael



Duailibi, a Intelig tem como objetivo fazer com que as pessoas adquiram o
habito de discar seu cédigo de longa distancia; afinal, s6 conhecer ndo basta, é
preciso discar.

Para WIladimirski, a empresa resolveu adotar uma postura mais agressiva
depois de conquistar cerca de 500 clientes corporativos desde janeiro de 2001,
ao indagarem como poderiam ser mais agressivos também no mercado de voz,
que s6 foi possivel devido aos acordos com as outras operadoras
internacionais.

Do outro lado, Eduardo Levy, Vice-Presidente Executivo de Marketing e
Vendas da Embratel, reitera que reconheceu que a estratégia de promocgéo é
uma forma de preparar o mercado para novas alternativas e evitar perda de
receitas para empresas que realizam chamadas ilegais. “Nao estamos em
guerra, estamos reagindo a determinada acgao”, destacou Levy que logo
emendou “Somos conhecidos como ageis nas respostas”. Embora o prego
promocional ndo cobrisse os custos da Embratel, o executivo justificou as
perdas como parte de uma estratégia para fidelizar a clientela.

Em vista de atingirem suas metas e objetivos, as empresas correm contra o
tempo. Na medida em que o usuario € bastante forte, de modo que as
operadoras n&o s6 devem ter forte presenca de midia para tornar o cliente fiel
ao seu numero, mas também deve oferecer descontos, promogdes, “clubes’,
bénus, sorteios e demais vantagens. No segundo estagio da concorréncia
estabelecido pela Anatel (ap6s 2002), os servigos atualmente vetados poderéao
ser abertos tanto para os atuais concessionarios e autorizados (os espelhos)
quanto para novos operadores. Na pratica, isso significa que a operadora
podera estabelecer novos contratos visando ao oferecimento de outro servigo
e/ou outra area.

Eis entdo mais um motivo que incitou a disputa travada: a abertura do
mercado. Aquelas que anteciparem as metas de desempenho estabelecidas
serao premiadas com o aval da Anatel para prestacdo de outros servicos e
atuacdo em outras areas. Com isso, a competicdo tende a aumentar em 2002.
A Anatel pretende distribuir mais de 50 cdodigos de prestadora para
complemento de chamadas de longa distéancia.

Os investimentos em rede fisica de atendimento e marketing sdo muitos
pesados, bastando lembrar que a Telemar tera que gastar R$ 8 bilhdes para
antecipar as metas fixadas para 2003, por exemplo. Assim, o mais provavel é
que as operadoras locais foquem seu esfor¢o na longa distancia nacional e
internacional a partir dos clientes ja atendidos em sua area original de
concessao. Em outras palavras, Embratel e Intelig, que dividem o fildo das
ligagbes internacionais, teréo de aceitar a divisdo do bolo em mais fatias.

A preparacdo para a abertura do mercado de telecomunicacodes, prevista para
0 préximo ano, porém, nao € o unico motivo da guerra de pregos. Duailibi
destaca também que a briga faz parte do combate & pirataria’.

! Os piratas cobram cerca de R$ 0,25 por minuto nas ligagdes entre Brasil e EUA.



Ha varias maneiras de realizar transporte de voz por longa distancia,
paralelamente ao servigo prestado pelas operadoras de STFC. As mais usuais
sdo: call-back, voz sobre IP (VolP) e bypass. A intencao das duas operadoras,
segundo José Celso Terra Vaghetti — novo diretor de vendas corporativas para
o sul Embratel — é de recuperar o volume de ligagdes feitas por 70 empresas
“piratas”, isto €, aquelas que oferecem ligagdes internacionais via sistemas de
call-back e bypass, diferentes formas de transmissao digital que nao recolhem
impostos no Brasil. “A alta do délar € um bom momento para combater estas
empresas, pois 0 pagamento as piratas € feito em ddlar”, explica.

A pirataria custa ao pais, anualmente, uma perda de receita equivalente a R$
300 milhdes, dos quais 60% referentes a ligagdes feitas a partir de Sao Paulo.
As operadoras querem recuperar o dinheiro oferecendo alta qualidade durante
o periodo promocional, em comparagdo com as ligagdes feitas por piratas;
consequentemente, fidelizando o usuario. Além disso, “operacado ilegal que
empresas clandestinas vém fazendo com qualidade duvidosa e sem o
recolhimento de impostos, acarreta também no prejuizo para o governo
brasileiro”, categoriza Levy.

VI Conclusao

O mercado brasileiro de ligagdes internacionais® passou por algumas
alteragdes durante o periodo das promog¢des “DDI mais barato que DDD”. O
saldo da guerra entre Embratel e Intelig, em linhas gerais, foi o aumento
significativo das ligacbes e duracdo média das mesmas. A Intelig conseguiu
capitalizar sua marca, indiretamente, um aumento de 20% nas ligagdes DDD e
seu numero de usuarios subiu de 19 milhdes para 21 milhdes. Para a Embratel,
o analista Paul Aran, num relatério do banco de investimentos americano
Lehman Brothers, reduz em 3,3% a estimativa anual de Ebitda (lucro antes de
juros, impostos, depreciagdo e amortizagédo) por causa da rixa. O mercado de
longa distancia internacional representa cerca de 13% das receitas da
empresa.

Intelig Embratel

Participacio das operadoras antes da guerra de precos

15% 85%

Preco minimo do minuto para os Estados Unidos antes e depois da guerra
De 0,70 real para 0,06 real | De 0,70 real para 0,07 real

Aumento do fluxo didrio de minutos durante a guerra

Para: Para:

Estados Unidos 1 300% | Estados Unidos até 200%
Inglaterra 1 200% | Inglaterra até 200%

Japdo 1 000% | Japao até 200%

? Segundo o Yankee Group, esse mercado movimenta cerca de US$ 800 milhdes por ano.



Para Adriana Menezes, analista de telecomunicacbes do Yankee Group, a
guerra de precgos favoreceu a Intelig, que tinha cerca de 10% do mercado. Para
a Embratel, com cerca de 90%, o aumento do trafego durante a promog¢ao néo
compensa a queda de receita.

Enfim, a I6gica da competicao tem limite fisico. No caso, ela tem justificativa, se
por curto prazo, no aliciamento e na fidelizacdo da clientela. Mas a qualquer
custo? Isso varia de acordo com o beneficio pretendido. Pode ser aumentar a
massa de usuarios cativos do 23 ou do 21, ou um maior poder de barganha de
contratos e de parcerias da operadora com as gigantes do lado de fora
(americanas, européias ou japonesas).

Teria sido valido arriscar todo um segmento, como foi a guerra tarifaria, as
custas da possibilidade de incremento do market share?

Desafios

1. Compare as razdes apresentadas pelas duas empresas, analise as opinides
dos consultores e responda: quem levou mais vantagem nesta guerra?
(justifique a sua opinido)

2. Vocé é capaz de imaginar uma outra arma de competicdo (que n&o seja o
preco) entre a Intelig e a Embratel?

3. Diante da competicdo acirrada armada a frente dos consumidores, como
fica a percepcgao destes apds a brusca mudanga na politica de preco? E a
imagem/marca das prestadoras de servigo?

4. Finalmente, dé a sua opinido sobre guerras de pre¢o em geral, como
estratégia de competicdo no mercado. Se achar que elas se justificam, dé
exemplos dessas ocasioes.
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