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Resumo: A menos da questao sobre o imperativo de se adotar inovagdes que criem ou mesmo
ampliem a presenca nos mercados onde atuam, as empresas t€ém se preocupado em determinar
quais variaveis devem ser consideradas na crescente complexidade de analise do ambiente de
negocios, com vistas a minimizar a incerteza inerente ao processo de inovar e, a0 mesmo
tempo, maximizar as chances de ter boa aceitacdo para a inovacdo em produto que ird
desenvolver ou para o novo processo que oferece vantagens importantes sobre os
concorrentes. Essas formas de inovar, aliadas ainda a inovag¢des no proprio modelo de negdcio
da empresa, tém todas um fim unico: maximizar o valor para o acionista, de modo sustentavel
no tempo. O presente trabalho tem o objetivo de contribuir com a discussao tedrica e pratica
acerca da sistematizacao do estudo das variaveis intervenientes na decisdo de adocao de uma
inovacdo pela firma, apoiando-se tanto em consideravel revisdo bibliografica, quanto na
recente decisao tomada pelas maiores operadoras de telefonia movel do pais, quando da
decisdo de participar do leildo das licengas e freqiiéncias de operagao da Terceira Geracao de
Telefonia Movel.

Abstract: An important challenge that companies face today refers to determining the
variables that must be considered to analyze the business environment, aiming to reduce the
inherent uncertainty of the innovation process and, at the same time, to maximize the
innovation success chances. Product, processes and business models innovations have one
same purpose: maximize the return to stakeholders in a sustainable way. This research aims to
contribute to the theoretical and applied discussion about the variables involved in the firm
decision to adopt an innovation. Based on an extensive literature review, this study discusses
the decision conducted by the telecommunications cellular carriers in Brazil regarding the
decision to adopt the Third Generation of Cellular Technology.
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1. Introducéo

As empresas que atuam nos setores mais competitivos do mercado ja sentem ha
tempos o imperativo da inovagdo, como forma de proteger seus mercados e a rentabilidade
dos seus ativos. A decisdo de investir ou adquirir inovagdes em produtos, processos € mesmo



na elaborag¢ao de novos modelos de negdcio tém estado na pauta do administrador como uma
das principais atividades de curto e médio prazo.

O presente trabalho tem o objetivo de contribuir com a discussdo teodrica e pratica
acerca da sistematizacao do estudo das variaveis intervenientes na decisdo de adocao de uma
inovacao pela firma.

Tendo em vista este objetivo, inicialmente ¢ apresentada a fundamentacao teodrica do
estudo em relagdo a Adogao de Inovagdes e a Adogdo Organizacional de Inovagdes. Em
seguida, a metodologia da pesquisa e o Modelo Proposto de Adogdo Organizacional de
Inovagdes sao discutidos. Por fim, a aplicagdo do modelo a decisdo de adogdo da tecnologia
3G ¢ apresentada, além das consideragdes finais e referéncias.

2. Adocao de Inovagdes

De acordo com Rogers, inovacdo ¢ “uma idéia, pratica ou objeto que é percebido
como nova por um individuo ou por outra unidade de adogao” (1995, p.5). Kruglianskas vai
além: “Enquanto a invengdo envolve a formulagdo de uma proposta inédita, a inovagao
constitui um processo. A inovagdo ¢ o processo de tornar uma inven¢do rentdvel para a
empresa’” (1996, p. 17).

Jamrog et al também consideram a necessidade de criar valor: “Inovagdo é o termo
usado para descrever como organizagdes criam valor através do desenvolvimento de novo
conhecimento ou usando conhecimento existente de novas formas.” (2006, p. 10). Esse ¢ um

processo extremamente complexo, cujo
desafio para a empresa ndo esta somente na criagdo de um ambiente propicio a
geragdo de novas idéias para o aprimoramento de seus produtos e processos. E
preciso muito trabalho para vencer as resisténcias naturais que surgem sempre que
uma nova idéia € proposta, bem como muita perseveranga e, as vezes, muitos
gastos até se comprovar a viabilidade desta nova idéia e, finalmente, implanta-la
(KRUGLIANSKAS, 1996, p. 17).

Em funcdo da dificuldade de ado¢do de uma nova idéia, mesmo quando existem
vantagens evidentes, muitas organizacdes enfrentam a necessidade de acelerar a taxa de
difusdo da inovagdo (ROGERS, 1995). De acordo com Rogers, “Difusdo ¢ o processo de
comunica¢do de uma inovacao, realizado através de determinados canais durante um periodo
de tempo e para os membros de um sistema social” (1995, p.5).

Enquanto difusdo se refere ao nivel acumulado de usudrios de uma inovacao, adocao
refere-se 4 decisdo de utilizar uma inovagdo (ROGERS, 1995; FRAMBACH;
SCHILLEWAERT, 1999), ou seja, uma “[...] decisdo de utilizar plenamente uma inovagao
como a melhor alternativa de agao disponivel” (ROGERS, 1995, p. 21).

De acordo com Tornatzky e Fleischer, o conceito de adogdo “normalmente se refere a
um ponto do processo de inovagdo em que o usuario passa de uma situagdo de ndo ter a
inovacdo para outra em que a possui” (1990, p. 179). A definicdo de adocdo da inovagdo
depende do contexto em que ¢ utilizado: enquanto que em pesquisa de mercado, a adogao
pode ser considerada como a compra de determinado produto, a ado¢do de um novo programa
educacional definida pelo conselho de uma institui¢ao so sera efetiva se envolver a diretoria e
os professores. “A principal dificuldade de definir o termo adogao esta no fato do processo de
adogdo ser, freqiientemente, formado por uma série (ou mesmo conjuntos paralelos) de
decisdes que ndo sdo visiveis a todos os participantes” (TORNATZKY; FLEISCHER, 1990,
p-179).

Com relagdo ao processo de decisdo em relacdo a inovacdo, tem destaque uma questao
importante a ser respondida: “Quais caracteristicas das inovagdes afetam a taxa em estas sao
difundidas e adotadas?” (ROGERS, 1995, p. 204); onde “Taxa de adogcdo consiste na
velocidade relativa com que uma inovagao ¢ adotada por membros de um sistema social”
(ROGERS, 1995, p. 250).



Pesquisas anteriores identificaram as caracteristicas mais importantes das inovagoes
que explicam sua taxa de adogdo (ROGERS, 1995, p. 15-16):

e Vantagem relativa (Relative advantage): “[...] grau em que uma inovagdo ¢ percebida
como melhor que a idéia que ¢ substituida”, podendo ser medido em termos econdmicos,
prestigio social, conveniéncia e satisfacao.

e Compatibilidade (Compatibility): “[...] grau em que a inovagao ¢ percebida como sendo
consistente com os valores existentes, experiéncias passadas e necessidades dos adotantes
potenciais”.

e Complexidade (Complexity): “[...] grau em que a inovagdo ¢ percebida como dificil de
entender e usar”.

e Possibilidade de experimentacdo (Trialability): “[...] grau em que a inovacdo pode ser
experimentada com algumas limitacdes”.

e Visibilidade (Observability): “[...] grau em que os resultados de uma inovagdo sdo
visiveis para outros”.

E de se esperar que as inovagdes que sdo percebidas pelos individuos como de maior
vantagem relativa, boa compatibilidade com os sistemas legados, confortavel possibilidade de
experimentacdo ¢ menor complexidade de utilizagdo sejam adotadas mais rapidamente que
outras inovagdes que ndo tenham presentes todas essas caracteristicas (ROGERS, 1995).

Rogers identifica um possivel problema na medigdo desses atributos da inovagao: “[...]
essas podem ndo ser, em todos os casos, as caracteristicas percebidas como as mais
importantes por um determinado grupo de respondentes” (1995, p.209), embora, conclua que
possam ser usadas na maioria dos casos.

Além dos atributos percebidos de uma inovagdo, existem outras variaveis que
influenciam sua taxa de adogao, entre as quais destacam-se (ROGERS, 1995, p. 206-208):

e Tipo de decisdo sobre a inovagao;

e Natureza dos canais de comunicagdo que divulgam a inovagdo durante os varios estagios
do processo de decisao;

e Natureza do sistema social na qual a inovagao sera ou nao adotada; e

e Extensdo dos esfor¢os dos agentes de mudanca na difusdo da inovagao.

Tornatzky e Fleischer (1990, p. 28) analisam a questdo de forma mais abrangente, uma
vez que consideram a adog¢do apenas uma das etapas do processo de inovagao, e discutem a
importancia dos processos relacionados a criacdo, desenvolvimento e entrega de novas
tecnologias e ainda aqueles relacionados a adogdo e uso dessas tecnologias envolvendo
participagdes distintas dos diferentes niveis de agregacdo social (Figura 1). E importante
ressaltar que modelos com estagios definidos podem induzir a presuncao de existéncia de uma
seqiiéncia prescritiva (por exemplo, a pesquisa basica conduzir ao desenvolvimento), o que, a
menos de ser esperado, ndo necessariamente se verifica em todas as situagdes praticas.
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Embora, “o tema de pesquisa mais popular em difusdo tem sido o estudo de variaveis
relacionadas a predisposi¢ao individual para inovar” (ROGERS, 1995, p. 88) a decisdo de
adotar uma inovagdo pode ser analisada tanto em termos individuais, quanto organizacionais.

A seguir, a adoga organizacional de inovagdes ¢ discutida.

3. Adocao Organizacional de I novagdes

Até 1970, muitos estudos foram realizados com o objetivo de investigar as
caracteristicas da organizacdo inovadora, embora muitas pesquisas tenham se limitado a
transferir os modelos e as metodologias desenvolvidos para analisar a inovagdo individual
(ROGERS, 1995, p. 377). Dentre as dificuldades encontradas nessas pesquisas € possivel
apontar:

e a identificagdo de correlagdes fracas entre as caracteristicas da organizagdo (variaveis
independentes) e a pré-disposicao para inovar (variavel dependente), onde pré-disposicao
para inovar (innovativeness) indica o “[...] grau em que um individuo ou outra unidade de
adocdo estd entre os primeiros a adotar novas idéias em relacdo a outros membros do
sistema [...]”(ROGERS, 1995, p. 252). Uma explicacdo para este resultado seria a
possibilidade das varidveis relacionadas a estrutura, por exemplo, terem influenciado em
uma dire¢do durante as fases iniciais do processo de inovagao e na direcdo oposta durante
as fases de implementacdo (ROGERS, 1995, p. 381).

e a limitacdo dos dados obtidos, normalmente levantados apenas a partir da visdo do
executivo principal de cada organizacdo, torna eventualmente muito dificil definir de
modo objetivo o comportamento de toda a empresa (ROGERS, 1995, p. 378).

A Figura 2 apresenta as varidveis independentes relacionadas a predisposicao
organizacional para inovar, conforme proposto por Rogers (1995, p. 380). Os sinais (+) e (-)
indicam a influéncia positiva ou negativa, respectivamente, das varidveis na pré-disposi¢ao
organizacional para inovar. Verifica-se que a centralizacdo e a formalizagdo tém sido
identificadas como inibidoras da inovacdo, enquanto que as demais variaveis tendem a
facilita-la.
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Ja no final da década de 80 e inicio dos 90, da-se inicio a um novo tipo de pesquisa
sobre difusdo, com foco no processo de inovagdo organizacional. De acordo com Tornatzky e
Fleischer, “Ha trés elementos do contexto de uma empresa que influenciam o processo atraveés
do qual esta adota e implementa inovagdes tecnoldgicas: contexto organizacional, contexto
tecnologico e contexto ambiental” (1990, p.152), conforme apresentado na Figura 3.
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Na mesma linha, Meyer e Goes (1988, p. 901) afirmam que “trés fatores determinam a
assimilacdo de inovagdes tecnologicas em organizagdes: atributos das inovagdes, atributos
dos contextos or ganizacionais e atributos provenientes da interagdo entre as inovacoes e
0s contextos”’, chamando-os de atributos da decisdo de inovagéo.

Considerando as variaveis que influenciam a decisdo de adocdo e as etapas do
processo, Frambach e Schillewaert propuseram um “modelo multi-nivel de adogao
organizacional de inovagdes que incorpora determinantes de ambos os niveis, organizacional
e individual” (1999, p. 3), a Figura 4 apresenta a decisdo organizacional de adogao.
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O Quadro 1 a seguir resume as visdes dos autores sobre os aspectos mais relevantes da
adog¢do de inovagdes.

Quadro 1 — Adocdo Organizacional de |l novactes. Variaveis e Autores

Dimensdo Predisposicéo Contexto da Modelo de Adocéo
Organizacional I novacéo Assimilacéo da Organizacional de
para I novar Tecnolégica Inovagéo Inovacgéo
Rogers (1995) Tornatzky e Meyer e Goes (1988) Frambach and
Autores & Fleischer (1990) Y Schilewaert (1999)
i Atributos do
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Individuais do L
. Organizacional:
. Lider .
Lideranca _ Atitude em - Lideres
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relacdo a ~
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Quadro 1 — Adocdo Organizacional de |l novacfes. Varidveis e Autores

Dimensdo Predisposicéo Contexto da Modelo de Adocédo
Organizacional I novacéo Assimilacéo da Organizacional de
para I novar Tecnolégica Inovagéo Inovagéo
Rogers (1995) Tornatzky e Meyer e Goes (1988) Frambach and
Autores & Fleischer (1990) Y Schilewaert (1999)
Ambiente Externo:
- Caracteristicas da Esforgo de
Caracteristicas industria e Marketing do
estrutura do Atributos do Fornecedor da
. Externas da ~
Ambiente Oreanizacio: Mercado Contexto Inovagio
Externo £ ¢40: - Infra-estrutura de | Organizacional: - Defini¢do do
Abertura do A
. suporte - Mercado publico-alvo
sistema - L
tecnologico - Comunicagao
- Regulamentagao - Redugao do risco
governamental
Atributos da Decisao
. de Inovacao
Perfil dos - Habilidade e
Usuériosda o
Inovacio reghzagao de
treitnamento
recentemente
Caracteristicas
Percebidas da
Atributos da inovagao Inovacao
. . - Vantagem
. Atributos da Decisdo .
Caracteristicas Tecnologia: de Inovacao relativa
~ - Disponibilidade , - Compatibilidade
dalnovacdo L - Numero de .
- Caracteristicas beneficiados pela - Complexidade
. - p - Possibilidade de
inovagao . ~
experimentagao
- Visibilidade
- Incerteza
Decisdo de Decisdo de Inovar - ~
~ . Decisdo de Adogao
Adocéo Tecnologicamente
Assimilacdo Predisposi¢ao Assimilagdo
Organizacional | Organizacional Organizacional da Uso continuado
dalnovacao para Inovar Inovagao

4. Modelo Proposto da Adogéo Organizacional de Inovacdes

O modelo que serviu de base para a pesquisa foi elaborado a partir da revisdo
bibliografica e da experiéncia dos autores e ilustra as varidveis intervenientes da decisdo da
organizagdo em adotar determinada inovagdo, agrupando-as em quatro dimensdes (Figura 5),
embora possa ndo ser restrito a somente estas dimensoes, dado seu carater preliminar.

Tendo em vista os objetivos do estudo, o presente modelo serd aplicado como base
para analisar a decisdo da firma sobre a ado¢do da Terceira Geragao de Telefonia Celular (3G)

no Brasil.
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O Quadro 2 a seguir apresenta uma breve descricdo das varidveis de cada dimensao,
assim como o(s) autor(es), dentre a bibliografia analisada, que as destaca.

Quadro 2 — Atributos da I novacéo

Variavel Descricdo Autor (es)
Vantagem Relaciona o grau em que uma inovagao ¢ percebida como mais Adaptado de
relativa — adequada tanto ao produto ou processo que esta sendo substituido, | Rogers (1995)
Aspectos quanto as alternativas viaveis, incluindo todos os aspectos, exceto
Q Qualitativos 0s econdmicos.
S Vantggem Expectativa de retorno financeiro, ajustado pelo risco, da Adaptado de
S relativa — implementacdo da inovago. Rogers (1995);
S Aspectos Custo da mudanga: novo sistema; treinamento das pessoas; paradas Tornatzky e
'UCS) Egonom}co- para troca (setup) Fleischer,
o Financeiros . . - (1990)
5 Expectativa de retorno sobre o investimento
':g Qualifica¢do da méo de obra
< | Compatibilidade | Relaciona a aderéncia ou nio da inovagio aos valores, formagao, Rogers (1995);
16' experiéncia, cultura e necessidades dos adotantes em potencial. Tornatzky e
g Grau em que a adogdo da tecnologia pode ajudar ou ndo a empresa Fleilggléer,
£ em termos das possibilidades de adogdo de novas tecnologias, ( )
a atualmente em desenvolvimento
Complexidade |Relaciona-se a dificuldade ou ndo que o adotante experimenta ao Rogers (1995)
utilizar as novas potencialidades decorrentes da adogéo da
inovagao




Variavel Descricdo Autor (es)
Possibilidade de | Diz respeito a possibilidade de utilizagio da inovacdo antes da Rogers (1995)
experimentagdo | implementagio, mesmo que sob condi¢des de restrigio.

Visibilidade Grau em que os resultados decorrentes da adog@o da inovagéo Adaptado de
podem ser percebidos pelos agentes mais significativos do Rogers (1995)
processo.

Incerteza Incerteza técnica: davida sobre o quio confidvel e tecnicamente Adaptado de

eficaz é a inova¢do e como sera seu funcionamento; Frambach e
Incerteza financeira: divida a respeito do ret ao sob Schillewaert
: peito do retorno ou ndo sobre os
investimentos feitos para adotar a inovagdo e a complexidade em (1999)
determinar com precisdo moderada tal retorno
Incerteza social: duvida sobre ser aceitavel ou ndo a ocorréncia de
conflitos na rede social do adotante em funcdo da implementacao
da inovagao.
Foco no cliente | Adequagdo da inovagdo que se ird implementada as necessidades Frambach e
dos clientes em potencial. Tanto maior for tal ajustamento, maior a | Schillewaert
chance da adog@o ter éxito. (1999)
Divulgagéo A comunicagdo correta da inovagdo nao apenas demonstra a Rogers (1995);
tecnologia ou processo que se esta para adotar, como também Frambach e
influencia a opinido do possivel adotante (de modo positivo, Schillewaert
83 espera-se). Depende tanto dos fornecedores, quanto dos canais de (1999)
-% comunicagdo utilizados e do esfor¢o dos agentes internos de
8 mudanga.
g Redugdo do risco | Mecanismos de ajuste de risco que sejam disponibilizados ao Frambach e
(i potencial adotante podem influir positivamente a decis@o de adotar | Schillewaert
<'El; dada inovag@o. Seja através de testes assistidos, contratos baseados (1999)
g em niveis de servigo e mesmo compartilhamento de risco (risk
) sharing) podem ser meios dos quais dispdem os fornecedores e/ou
.g patrocinadores da inovacdo.
Reputagdo Extensdo na qual se atribui ao fornecedor caracteristicas tais como --
competéncia técnica, perenidade e imagem publica.
Dependéncia do | Extensdo na qual a empresa que adota a inovagdo depende, para Adaptado de
fornecedor implementa-la e manté-la, de um nico fornecedor. Tornatzky e
Fleischer,
(1990)
Externalidades | Relaciona-se a quantidade de organizagdes, (interesse maior para Frambach e
de rede as que operam em mercados competitivos) que ja adotaram a Schillewaert
inovagdo que se analisa. (1999)
e Pressao Em mercados altamente competitivos, a ado¢do de determinada Frambach e
o} competitiva inovagdo pode se configurar numa necessidade tendo em vista a Schillewaert
5 manutencdo da posi¢do competitiva da firma. (1999)
o | Caracteristicas da | Distribui¢do de poder através dos elos da cadeia produtiva da Tornatzky e
% | cadeia produtiva | firma. A decisdo de um elo poderoso da cadeia pode influenciar Fleischer,
g significativamente a adoc¢do de inovagdes por fornecedores ou (1990)
< mesmo clientes.
1] Incerteza em | Relaciona-se a incerteza da firma adotante em relagéo as --
‘% rela¢do ao tendéncias de mercado (se corroborariam ou estariam em
S mercado desacordo com a proposta da inovagdo) e ainda com relagdo a
£ aceitag@o ou ndo da inovagdo pelo cliente.
0O | Regulamentagdo | A pressdo que as agéncias governamentais exercem sobre as Tornatzky e
governamental | firmas (seja nos aspectos relativos ao meio ambiente, normas de Fleischer,
qualidade, abrangéncia do servico e atendimento ao consumidor) (1990)
pode incentivar e mesmo predispor a firma a adotar inovagdes.
% E Rede social A rede social interna dos decisores sobre a adoc¢do da inovagdo Adaptado de
- q interna desempenha papel potencialmente importante na medida em que Frambach e
5 & cEt tal rede pode servir de base para troca de informagdes relevantes Schillewaert
g g para o processo € mesmo influencid-lo diretamente (de maneira (1999)
SHES positiva ou negativa).
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Variavel Descricéo Autor (es)
Rede social A rede social externa que tem os decisores tem influéncia menos Adaptado de
externa severa que a rede social interna, no caso geral, mas também Frambach e
constitui fonte de refor¢o ou resisténcia a adogao. Esta Schillewaert
correlacionada com a Externalidade de Rede. (1999)
Disposig¢do da | O comportamento da alta lideranga em quesitos como Tornatzky e
alta planejamento da implementagdo da inovagdo, comunicacio ¢ Fleischer,
administracdo | ajuste dos objetivos fundamentais do projeto pode influenciar (1990); Rogers
para inovar significativamente o processo de adogdo da inovagao. (1995)

5. Aplicacdo do Modelo a Decisdo de Adocgao da Tecnologia 3G

5.1. O Setor de Telecomunicagbes

“Em geral, o setor de telecomunicagdes ¢ dividido nos seguintes segmentos: servico
telefonico fixo comutado; servicos moveis; servigo de comunicagdo de massa (radiodifusdo e
TV por assinatura); e servicos multimidia (comunicacdo de dados, linha dedicada etc.).”
(NEVES, 2002, p. 16). Outra maneira de organizar o setor ¢ proposta por Fransman (2002),
que mapeou a industria global de telecomunicagdes em seis camadas (Figura 6).

Camada 6: Consumidores

Camada 5: Aplicagéo (informagao processada)
Produtos: empacotamento de contetido Ex.: Bloomberg, UOL,
Reuters

Camada 4: Navegacdo e middleware (disponibilizacéo de
informagao) Produtos: browsers, search engines, paginas
amarelas Ex.: Explorer, Google, Lycos, Yahoo

Camada 3: Provedor de conexao ou de acesso
Produtos: e-mail, voz sobre IP, acesso a Internet, servidor web
Ex.: AOL, UOL

Camada 2: Rede para circulagdo de dados digitais
Produtos: voz, imagem, informagao. Ex.: AT&T, BT, NTT, MClI,
WorldCom, Qwest, Telefénica, Sprint etc.

Camada 1: Equipamentos e Software
Produtos: aparelhos e centrais telefénicas, softwares de tarifacdo
etc. Ex.: Ericsson, CISCO, Siemens

Figura 6 — M odelo em camadas para o setor de telecomunicacdes
FONTE: SBRAGIA et al, 2006, p. 14

Ao discutir o futuro do setor, Marchetti e Prado (2006, p. 232) mencionam o estudo

realizado pela Pyramid Research, no Brasil, que identificou o estagio de evolucdo das
tecnologias de conectividade (Figura 7).
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Figura 7 — Estéagio de Evolucédo das Tecnologias de Conectividade
FONTE: MARCHETTI; PRADO, 2006, p. 232

Observagdo: O tamanho das circunferéncias indica o volume de recursos movimentados
em cada um dos estagios.

Os resultados demonstram que “as tecnologias que possibilitam a conectividade de
forma mais intensa, como acesso a Internet via banda larga e sistemas moveis sem fio
(wireless), ainda estdo no primeiro estdgio de evolugao” (MARCHETTI; PRADO, 2006, p.
232), j4 a tecnologia de telefonia fixa encontra-se no estdgio de maturidade, movimentando
maior volume de recursos, porém apresentando viés decrescente de geragdo futura de caixa.

A industria mundial de comunicagdes moéveis, por seu lado, tem experimentado um
crescimento extraordindrio nos ultimos dez anos, fundamentalmente devido ao avango
tecnologico dos circuitos integrados e de radiofreqiiéncia, além de outras tecnologias que
tornaram os telefones celulares portateis, pequenos, baratos e mais confiaveis.

De modo geral, a tecnologia de telefonia celular passou por trés geragdes distintas,
ditadas pelas pressdes de mercado e pelo avango tecnologico. A primeira geracao
caracterizava-se pela transmissdo de voz analdgica, a segunda pela transmissao de voz digital
e provimento de alguns servigos, tais como envio de mensagens de texto, e finalmente a
terceira geracdo tem como principal caracteristica diferenciadora a transferéncia de dados em
banda larga, tecnologia que abre portas para inimeras aplicagdes, desde jogos on line até
servigos de localizacdao baseados em sistemas de posicionamento global (GPS).

Sob o ponto de vista da competi¢ao, em particular no Brasil, as empresas de telefonia
celular j& estabelecidas no mercado antes da privatizacdo, a despeito de terem partido na
frente na corrida por aquisicdo de clientes, sofrem hoje forte concorréncia das operadoras
entrantes e pode-se dizer que ha ampla e acirrada concorréncia nesse mercado. A Tabela 1
ilustra a participacdo de mercado de cada uma das operadoras atuantes no Brasil, numa
perspectiva historica.

Tabela 1 — Market Share das Oper adoras de Telefonia Celular Atuantes no Brasil

2005 2006 2007
Vivo 34,54% 29,08% 27,68%
TIM 23,42% 25,45% 25,85%
Claro 21,64% 23,90% 24,99%
Oi 11,99% 13,09% 13,21%
Telemig Celular 530% 3,44% 3,22%
Amazonia Celular ’ 1,21% 1,17%
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2005 2006 2007

BrT GSM 2,57% 3,38% 3,52%

CTBC 0,45% 0,37% 0,30%

Sercomtel 0,09% 0,08% 0,06%
Total (milhares) 86.210 99.919 122.858

Fonte: ANATEL (2008)

5.2. A Terceira Geracao da Tecnologia Celular

A revolucdo criada pelo desenvolvimento da ultima década nas é4reas de capacidade
computacional, miniaturiza¢do de componentes, otimizagao de uso de energia dos aparelhos e
tecnologia de transmissdo de radio-freqiiéncia foi a base na qual a Terceira Geracdo de
Telefone Celular apoiou seu desenvolvimento e tem apresentado significativa aceitagdo entre
as assinantes. A decisdo da operadora brasileira em adota-la deve necessariamente passar pelo
entendimento profundo das razdes pelas quais as principais operadoras dos paises asiaticos,
norte-americanos e europeus adotaram a 3G e quais os desafios que enfrentaram.

Nao nos deteremos a discutir os complexos aspectos tecnoldgicos que suportam o
oferecimento de servigos avangados fornecidos pelas redes 3G, mas sim vamos compara-los
com o que a atual Segunda Geragao e a Primeira ofereceram aos clientes (Quadro 3).

Quadro 3— Comparativo das principais car acter isticas das ger acfes de telefonia celular no Brasil

Primeira geracdo Segunda geracao Terceira geracao
(1990) (2000) (2008)
1. Identificador de chamadas 1. Identificador de chamadas
. (BINA) (BINA)
I Serv1g:9 b?seado em 2. Mensagens: SMS (texto
transmissdo de voz
somente 2. Mensagens de texto somente), EMS (fotos, sons),
‘ MMS (filmes ndo em tempo
real, voz)
3. Atendimento simultdneo 3. Atendimento simultineo
4. Transferéncia de chamadas 4. Transferéncia de chamadas
5. Download de filmes curtos 5. Download de filmes longos
Exemplos de 6. Servigo baseado em
Servigos 6. Envio de fotografias em localizagdo (emergéncias,
baixa resolucdo friend finder, vigilancia
judicial, localizagdo 3D)
7. Jogos on line de baixa 7. Jogos on line em esquema
resolugdo multi player
8. VoIP; Push-to-Talk (radio-
comunicagao)
9. Garantia de qualidade de
servico (reserva de banda)
Sistemas digitais desde a Sistemas fhgltal.s desde a
. . . central até o assinante
Tecnologia Rede e celulares central até o assinante . .
L . . (Tqualidade, tautonomia).
de rede analogicos (Tqualidade, tautonomia dos .
Rede integrada com o mundo
celulares)
da Internet
Celulares digitais com Celula}res digitais com grande
. .. . capacidade computacional,
Tecnologia Celulares analogicos capacidade de rodar )
s . integrados com PDA e com
do aparelho | com poucas aplicagdes simples, tais como . .
. ! . razoavel capacidade de
celular funcionalidades jogos, filmes curtos e de .
; ~ . armazenamento (tipicamente
baixa resolugdo e tirar fotos 1GB)
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Primeira geracéo Segunda geracéo Terceira geracao
(1990) (2000) (2008)

Nao ha padronizagdo em

termos mundiais. Ha pelo

Nao ha padronizagao tnica.

Padronizacio Internacionalmente Principais sistemas: CDMA, menos trés orandes orunos de
80 | padronizado TDMA, GSM, DECT, PHS, ‘ g grup
DEN fabricantes desenvolvendo seus

padrdes

A disseminacdo da telefonia celular no Brasil foi explosiva, desde seu lancamento em
1990. Dados da Anatel referentes a margo de 2008 posicionam o Brasil como quinto maior
mercado do mundo, com 125,8 milhdes de celulares ¢ uma densidade de 65,9 cel/100
habitantes. Ressalte-se porém que, segundo dados das operadoras, cerca de 81% da planta
total de aparelhos em uso seja constituida de terminais pré-pagos, que tém como caracteristica
principal a menor sofisticagdo do aparelhos e o gasto mensal modesto. A Figura 8 abaixo
ilustra o crescimento da planta de celulares em operacdo no Brasil na ultima década e meia.

Quantidadedecdularesem operacdonoBrasil
140.000
; 122.858
120.000
M
100.000
80.000
60.000
34.881
40.000 28.746
23.188
20.000 15.033
7.368
0667 7 32 191 755 14172.7454350
O S
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figura 8 — Mercado detelefonia celular no Brasil
Fonte: Anatel (2008)

A despeito a massiva adocao da telefonia celular pelos consumidores, as empresas
operadoras enfrentaram diversas restrigdes tecnologicas que as impediam de auferir ganhos
crescentes com o fornecimento de servigos. A primeira geracdo ndo contava com Servigo
algum, a ndo ser a transmissao de voz. Ja na segunda geragao, a transmissdo de mensagens de
texto e os demais servicos possibilitados pela tecnologia digital (tais como transferéncia,
atendimento de chamadas simultaneas e download de tons e imagens) abriu um novo filao de
exploragdo comercial, focado ndo apenas do transporte de chamadas entre o usudrio e seu
interlocutor, mas na interacdo desse usuario com a rede. O aumento dos lagos comerciais foi
sensivel e a 3G pretende torna-lo ainda mais intenso.

O quadro a seguir (Quadro 4) ilustra as principais restricdes tecnoldgicas das geragdes
de telefonia celular.
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Quadro 4 — Mercado detelefonia celular no Brasil

Primeira geracdo Segunda geracdo Terceira geracdo
Taxa de transmissdo de dados
, . . . Tela pequena para boa
Ruido excessivo impede uso de programas mais C R
. visualizacdo de filmes
sofisticados
. N Alguns celulares permitem Aparelhos muito sofisticados =
Baixa privacidade
clonagem aparelhos caros
Celular . . Baterias ainda tém autonomia Primeiros ap arelhos 3G ainda
Baixa autonomia modesta tém problemas de autonomia da

bateria
Falta de um padrdo Gnico ndo
permite uso pleno do efeito
escala na producao de

Falta de um padréo nico ndo
permite uso pleno do efeito
escala na produc¢ao de aparelhos

Celulares grandes

aparelhos
Néo € possivel Nao integrada com o mundo Multiplicidade de servigos torna
oferecer BINA, ~ . ~
Rede A Internet. Navegacdo possivel, a gestdo da rede altamente
transferéncia e outros . . . .
porém a baixas velocidades complexa e sujeita a falhas

servigos inteligentes

5.3. A Decisao de Adocédo da 3G

Tendo em vista a crescente competicdo do setor, os riscos de ndo adogcdo e as
potenciais vantagens de efetivamente adotar a 3G, as operadoras deparam-se com a questdo
de quais as varidveis mais significativas a serem analisadas a fundo pelas equipes de
Engenharia e Marketing Estratégico, entre outras, de modo que os riscos da operacdo de
contratacdo de equipamentos e estabelecimento de parcerias sejam minimizados, assim como
a possibilidade de sucesso comercial seja analisada com a menor incerteza possivel, mesmo
sendo o contexto altamente complexo. Tal profundidade de analise se justifica pelo montante
vultoso de recursos que se deve investir para a atualiza¢do da rede em larga escala, tal como
demanda a migra¢do da 2G para a 3G. Uma contribui¢do a essa analise pode ser feita pela
revisdo do Modelo apresentado na Figura 5, cujas Dimensdes e Variaveis de destaque estao
abaixo resumidas (Quadro 5).

Quadro 5—Analise dasvariaveis maisrelevantes na tomada de deciséo sobr e a adogdo pela operadora de
telefénica moével celular datecnologia 3G

Dimensdo Variavel do Breve andlise aplicada ao caso 3G
do Modelo Modelo ap
Vantagem Retorno sobre o investimento
Relativa Como em qualquer projeto relevantes, ¢ fundamental que se tenha um
(Aspectos Plano de Negocios com premissas de negocio e prospecgdo de retorno
Financeiros) sobre os investimento que se pretende fazer
Atributo da Possibilidade de visitar operadoras que ja implementaram a 3G com
~ SUCesso
Inovacao N, ~ L . a
o Conhecer uma operagdo ja em producdo comercial ¢ de suma importancia
Possibilidade de . n . ,
. ~ | para se utilizar da curva de experiéncia, na medida do possivel, da
experimentaco

operadora visitada. Elementos de rede, aceita¢do por parte dos clientes,
estratégias de marketing entre outras variaveis, sdo de importancia chave
para o sucesso da implementagdo do projeto

Fornecedor es de apar elhos celular es

Os fornecedores de aparelhos celulares sdo parte fundamental da cadeia,
Fornecedores | Foco no cliente | uma vez que o sucesso da eventual implementacdo da 3G depende de
aparelhos celulares que tenham capacidade de oferecer ao cliente a
experiéncia que a rede suporta, através das diversas aplicagdes possiveis

Dependencia | £ hecedor es de equipamentos de rede

Os papel dos fornecedores de equipamentos para a rede (hardware e
software) ¢ também de extrema relevancia para o sucesso do projeto, por
pelo menos duas rhddes: a pesquisa e o desenvolvimento de novos




Dimensdo Variavel do
do Modelo M odelo

Breve andlise aplicada ao caso 3G

equipamentos 3G depende fundamentalmente dos fornecedores e o
financiamento para as operadoras, através de mecanismos de
compartilhamento de risco, é o modelo vigente tradicionalmente - as
operadoras buscam alavancagem com os fornecedores, que se véem
compelidos a financiar sua produgo.

Caso se tenha optado por um padréo aberto (sem propriedade de uma
empresa especifica), deve ser analisada a possibilidade de ter mais de um
fornecedor de equipamentos para a rede, de modo a diminuir a
dependéncia de um tnico fornecedor.

Apuro técnico dos for necedor es de equipamentos de rede

Os equipamentos centrais da rede devem ser fornecidos por empresa que
ja tenha efetuado instala¢cdes em outras localidades, que estejam,
idealmente, em operagao.

Regulamentagio

Regulamentacéo do Setor de Telecomunicacfes

Ha aspectos regulatorios que devem ser considerados para a prestacdo do
servigo, tais como faixa de freqiiéncia que serdo utilizadas e
relacionamento com os clientes

Externalidade de
rede

Definicdo deum padrao paraarede

A definigdo de qual padrdo a rede ira adotar ¢, talvez, a mais relevante
decisdo que a empresa devera fazer. A aposta em um padrdo que ndo sera
vencedor de fato pode comprometer seriamente uma parte importante dos
investimentos que serdo necessarios. Ha pelo menos trés aspectos de
interesse na pesquisa do melhor padrao: apuro tecnoldgico, quantidade de
operadoras que ja utilizam esse padrio e o atendimento ou nao dos
requisitos comerciais minimos da proposta de valor elaborada no Plano
de Negdcios.

Ambiente
Externo Incerteza de
mercado

Aceitabilidade pelo mercado

E de se esperar que o mercado demande servigos mais sofisticados e com
funcionalidades elaboradas, mas ¢ fundamental que se identifique o
objetivo de prego que esta disposto a pagar. O mundo da Internet fundou
a era da demanda por servigos de qualidade a custo quase zero (se nédo
realmente zero, como o caso do Google, Skype, Youtube, entre outros).
Desenvolver um conjunto coerente e robusto de informagdes sobre o
valor dos servigos aos olhos do consumidor é uma tarefa complexa, com
alguma incerteza associada, mas absolutamente necessaria

Pressdo
competitiva

M ovimentos do mer cado

Se o mercado local ja estd se movimentando na dire¢do de implementar a
3G no préximo ano, digamos, ¢ de se esperar que a operadora que analisa
a adog@o dessa tecnologia tenha que considerar esse movimento dos
concorrentes na sua decisdo. Sabemos que o mercado de telefonia celular
¢ altamente volatil, com elasticidade crescente tanto a prego, quanto a
qualidade, e uma implementagdo dessa monta pelo concorrente, se ndo
acompanhada, pode imputar importante perda estratégica. Se, por outro
lado, os concorrentes ndo pretendem implementar a 3G, considerar ser o
primeiro a fazé-lo traz risco operacional mais elevado, mas também
maior possibilidade de destaque aos olhos dos clientes.

6. Consideracdes Finais

No ultimo dia 21 de dezembro de 2007 foi finalizado o leildo das licencas e
freqliéncias de operagdo para a 3G. Conduzido pelo Governo Federal, foi uma operagdo com
sucesso digno de nota. O Governo arrecadou cerca de R$5,34 bilhdes, obtendo um agio global
de 86,65% em relagdo ao prego minimo fixado (R$2,8B). A disposi¢do que se observou na
disputa intensa entre as operadoras pelas areas de maior valor comercial se expressa nas cifras
que cada uma desembolsou: a Claro foi a que mais investiu com R$1,4 bilhdo, seguida pela
TIM (R$1,3 bilhdo), pela Vivo (R$1,1 bilhao) e pela Oi (R$867 milhdes). A Brasil Telecom
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foi a que menos investiu — R$488 milhdes. Nesse cenario, a Claro, a TIM e a VIVO ja t€m
possibilidade de cobertura de sinal 3G em todo territorio nacional.

Resta agora uma intensa atividade de analise para implantagdo da rede nas areas de
maior interesse de trafego e principalmente no desenvolvimento de aplicagdes que suscitem a
curiosidade dos clientes e principalmente, que encontrem necessidades ndo atendidas, com
forte apelo para a conectividade permanente, servigos de localizagdo e navegagdo por GPS,
videochamadas, jogos multiplayer on line, download de filmes e musicas em alta velocidade e
acesso a banco de dados e todo contetido on line na Internet com praticidade e rapidez. Enfim,
tomada a decisdo de adotar a tecnologia, nota-se que o trabalho de viabilizar os investimentos
estd na fase inicial de maturacdo e novas rodadas cada vez mais profundas de anédlise sdo
necessarias, de modo a se antecipar aos concorrentes e fidelizar o cada vez mais exigente
consumidor de servicos celulares.
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