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?)eps)lrg:r;te trabaho objetiva exibir como modernas técnicas de gestdo, no ambito da vigilia
tecnoldgica, podem ser gplicadas a problemas relevantes em um contexto socid, com o intuito de
estudar possiveis cendrios para futuras decisdes. O artigo elege a intdigéncia competitiva como
método para estudo e por uma de suas variantes, a chamada andise de cenarios, debruca-se sobre
0 caso das telecomunicagdes no Brasil, especidmente sobre o ramo da telefonia. Diversos dados
sobre experiéncias em processos de privatizagcdo sdo compilados, considerados erros e acertos
destes processos e estipuladas perspectivas para 0 caso brasileiro. Como espaco de trabalho, os
autores do artigo escolhem a Companhia Riograndense de Telecomunicagdes (CRT) e cogitam os
diversos eventos que podem vir a ocorrer para 0s negocios da companhia anaisando 0 segmento da
telefonia celular. Findmente sfo argliidos dementos favoraveis ao uso da intdigéncia competitiva
como técnica de gestéo organizaciond.

Palavras-chave: Intdigénca competitiva, andise de cen&ios, desregulamentacdo,
telecomunicages, telefonia.
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ANALISES SOBRE A DESREGULAMENTACAO DA TELEFONIA NO BRASIL

1. | NTELIGENCIA COMPETITIVA EM TELECOMUNICACOES.

1.1. A lmportanciadalInteigéncia Competitiva.

O cend&rio mundid dos anos 90 esta passando por aceleradas e profundas transformacoes.
Consolidam-se processos importantes como a globaizacdo, maior interdependéncia entre as
nagdes, intensificacdo da concorréncia e grande impacto da evolucéo tecnoldgica na sociedade.
Estas pressies externas levam as organizacoes a adaptar-se, areagir, aincrementar sua capacidade
de operar com qualidade e produtividade. Continuar no jogo € uma expressao interessante para
descrever 0 comportamento esperado das organizacOes neste final de século. Para garantir
vantagem competitiva nos negdcios, ou quem sabe apenas sobreviver, € preciso continuar nNo jogo.
Mas, e para continuar no jogo, 0 qué é preciso fazer?

A capacidade de reagir e o tempo de reacdo sdo qudidades fundamentais para a
definicao de estratégias de capacitacéo das organizacies, a fim de que as mesmas possam tornar-se
claramente orientadas para 0 mercado e para as oportunidades que estdo surgindo. Neste cen&rio
de aceleradas transformagoes e intensificagdo da concorréncia, a tecnologia de informagdo vem
sendo apontada como a principd ferramenta a ser utilizada para obter ganhos de qudidade e
produtividade (TAPSCOTT e CASTON, 1995). Em relacdo a informacéo, exise um grande
potencial a ser descoberto por muitas empresas. a necessidade de obter informagtes do ambiente
de negdcios externo e incorporé-las ao processo de tomada de decisdo (CONSTANTINEAU,
1993). Uma &ea que esta surgindo e sendo implementada em diversas organizagfes ao nivel
mundia, com a missfo de suprir as caréncias informacionas citadas antes € aguela conhecida como
inteligéncia competitiva.

Td mudanca ndo deve ser entendida gpenas como a integracéo de um maédulo de inteligéncia
competitiva nos sistemas de gpoio a decisio ja exigentes, como os imprescindives EIS (Executive
Information System) ou DSS (Decision Support System). E preciso tornar ainteligéncia competitiva
uma prética corrente, a mais abrangente e disseminada possivel, para efetivamente transformar a
informacdo que flui dentro e forada empresa em inteigéncia. Segundo Roberto Evaristo, para aingir

Seus objetivos as organizagOes precisam compreender e estarem aptas a adaptar-se a seus
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ambientes em crescente diversidade e, conseglientemente, 0s gerentes necessitam com urgéncia de
informag0es relativas ao ambiente (EVARISTO, 1995).

Inteligéncia Competitiva pode ser definida como a colecéo e andise das informagdes de
mercado, informacdes tecnoldgicas, informagdes sobre clientes e concorrentes como também de
tendéncias externas, politicas e sicio-econbmicas (BAATZ, 1994).

A predominancia de informagfes de fonte externas, que ensgam inovacéo, induz que
inteligéncia competitiva exige tempo, esforco e dinheiro, em uma aividade na qua o retorno, muitas
vezes, é de dificil mensuragdo. Mas 0 custo maior, e as empresas estéo descobrindo este fato, €
n&o obter as informagdes no momento oportuno. Em um mundo onde um nimero cada vez maior
de competidores esta entrando no jogo para buscar e andisar informaces competitivas, o custo de
n&o té-las esta se tornando cada dia mais alto.

Edta atividade vem crescendo em importancia entre os executivos americanos, a exemplo do
gue ja ocorria ha muito tempo entre 0s japoneses. AS empresas jgponesas treinam seus gerentes
para praticarem inteligéncia competitiva em cada negécio. O tempo inteiro ees estdo atentos,
assumindo a funcéo de coleta de informagdes como tarefa implicita do seu trabalho. Baseado no
uces0 dedta edtratégia, muitas companhias americanas mostram a intencdo de aumentar seus
investimentos nesta &rea. Grandes empresas como a Xerox, a Ford, a Genera Motors, AT&T,

Motorola e Du Pont estéo investindo em Inteligéncia Competitiva (MAIRI, 1992).

1.2. Técnicasdelnteligéncia Competitiva

Sem dlvida a marcante obra Estratégia Competitiva de Michael Porter (citada em BALL,
1990), langou bases para que fosse dada uma aten¢do maior as atitudes, agdes e movimentos dos
concorrentes, com a grande intencdo de gerar as hoje clésscas vantagens competitivas. O
renomado modelo que surgiu daguela obra, 0 modelo de andlise concorrencia para geracéo de
vantagens competitivas, guiou, desde aquela ocasido, boa parte das atitudes administrativas no que
tange a plang amento estratégico ou estratégias competitivas.

Em que pese a extrema propriedade desse modelo a maioria das situactes aplicadas, 0 uso
macico de dados quantitativos, a evidenciada tendéncia a andise de custos, a marcante atencéo
dedicada a0 market share, obscurecem a andlise de informagOes ditas quditativas, de maior

subjetividade, que sfo também de extrema valia para o decisor.
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Com a dimensdo inicid de cobrir tal lacuna, comega a estruturar-se no cotidiano dos estudos
e préticas organizacionais, uma area de atuacdo de nome inteligéncia competitiva.
Pode-se entender de acordo com Evaristo (EVARISTO, 1996) que inteigéncia competitivaé
0 processo de coleta de informagéo externa sobre competidores, fornecedores e clientes com apoio
s necessidades de organizacionai's e cujo objetivo é obter vantagem competitiva
Sabe-se que 0 processo de intdigéncia organizacional compreende trés fases principais de
igual valia para a as decisies empresarias e processos de plangamento em gerd: procura de dados,
processamento das informages e disseminagdo. A fase de procura visa buscar dados das mais
variadas formas, a fim de gerar informagdes Utels & tomada de decisdo, em sua maioria de natureza
edtratégica
Td procura de dados pode esbarrar em aguns limites de ética, mas tem por objetivo compilar
informagBes que permitam antever o futuro, ou mesmo forjé& 1o, sendo passivel de ser implementada
por diversas técnicas e andisadas por diversas dimensdes. Particularmente é redlizada no sentido de
busca, observacdo e prospeccao.
De acordo com autores (PRESCOTT E GRANT, 1988) o processo de selecéo é orientado:
Quais as técnicas disponiveis e como eas relacionam: se?
Qual o escopo do problema e foco de interesse?
Quais as restrigdes gplicaveis a andise em especiad no que tange atempo e recursos?
Entendidas trés expectativas pode-se construir um perfil de adequacdo do problemaea
sua relevancia e escolhida a técnica que mais se adeqlie ao problema. Algumas das técnicas 5o
Citadas, sucintamente, a seguir:
Andlise de risco das condigdes politicas do pais - tipo de risco e extensio;
Andise de cenarios - desenvolvimento de cenérios aplicados de modo consistente e
integrado
Modelo econdmico - macro-andise das condigdes gerais de mercado econdmico;
Avdliacdo tecnolégica - avalia as mudancas decorrentes da adocao da tecnologia;
Andlise de fatores criticos de sucesso - identifica dgumas &reas em que as empresas tém
que conduzir adegquadamente seus negécios a fim de obter o sucesso;
Andlise de cadeia de vaor e mapa de campos - afim de identificar custos e operactes

caracterigticas e seus relacionamentos com as atividades primérias dos negdcios,
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Andise de portfolio - locdizar os negdcios da corporacdo junto a diversos segmentos de
mercado e competidores

Andlise de pontos fortes e fracos - identifica vantagens e deficiéncias nos recursos,
experiéncia e capacidades para negicios reativas aos concorrentes,

Perfis de geréncia- examina as caracteristicas associadas ao decisor (do concorrente);

Engenhariareversg;

Benchmarking.

A andlise para sdecdo de uma das técnicas € dirigida ao exame de fatores entre os quais.
tempo, recursos financeiros, experiéncia gerencia, fonte dos dados, historicidade, limites de
exatiddo, vantagens e limitagBes, requerimentos de atudizacdo e referéncias. Deta har-se-80 trés
técnicas dentre as citadas.

Convenciona-se que o decisor aprende a reconhecer oportunidades e riscos de negdécios que
emergem de padrbes de mudangas circungtanciais. Tal premissa precisaria de experimentacdo
retificadora. A experiéncia proposta por Rockart e seus companheiros do MIT ( Citado em
FURLAN, 1995), para determinar as necessidades de informagdes para um negdcio, sugere uma
andise de fatores criticos de sucesso, para comprovar aquela premissa.  Esse conceito, FCS,
bassia-se no fato de que em toda atividade empresaria existem fatores que devem ser atingidos de
modo adequado para 0 sucesso da companhia (FURLAN, 1995). Esses fatores provém, em regra,
da estrutura do ramo de negdcio, da estratégia competitiva, da localizacéo geogréfica e de fatores
ambientais e temporais.

A andlise de pontos fracos e fortes prevé um exame dos pontos fortes e fracos da
organizacéo, afim de enfatizar os efeitos dos pontos fortes e minimizar os efeitos dos pontos fracos.
Trata também de detectar oportunidades e ameacas no ambiente, inclusve concorrenciad com
finalidade de obter vantagem aluz de uma andise isenta de paixdes.

A andlise de cenérios configura-se como uma poderosa ferramenta no auxilio de decisdes
de negbcios quer no curto prazo (BALL, 1995), quer sga aplicado a questdes macroscopicas de
incerteza e de longo prazo, como o ssema de cendrios desenvolvido por Battelle (Citado em
BALL, 1995).

Tecnicamente pode-se concetuar, com consgsténcia, como sendo "visdes aternativas de
futuro, em um ambiente de incerteza, nas quais se pode trabahar e testar possivels consequiéncias

das decisdes correntes’ (EVARISTO, 1996, p. 35). Entende-se que seu vaor maximo é prover um
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"intervalo de visdes sobre o futuro incerto, em reposta a tradiciond estratégia de contexto mais
provavel esperado” (CLEMONS, 1995, p. 63).

Ademais, a andlise de cenérios permite redcar fonte criticas para controle de atividades, boa
nocdo para expansdo de horizontes, conexdo entre geréncia e trabalhadores, desenvolver um
conjunto prévio de indicadores sobre dados disponiveis no futuro, permitindo a proatividade.

Poder-se-a chegar auma andise de cenarios usando-se o seguinte roteiro:

Andlise de projeto - onde dados representativos de fontes primérias séo selecionados,
coletados e compilados, segundo uma ética critica em um horizonte de tempo limitado; so
estabelecidas projecdes e desenvolvidos cendrios dternativos, aiados a variabilidade das
condicdes detectadas;

Mapeamento do futuro - quando desenvolvem-se mapas de estado fina para os cenarios
congtruidos, congderando fatores criticos identificados na etapa anterior, e sdo tracadas
dternativas explicitas, se possivel com recursos interativos, para resolver cada uma das
StuacBes probleméticas idedlizadas,

Andlise das conseqliéncias - determinar que agdes SA0 necessarias para sobrepujar as
dificul dades levantadas no cenario e congtruir um bom sistema de monitoramento continuo , a
fim de confirmar a evolucdo das previsdes do cenério, com dbvias possibilidades de gustes

de estratégias.

1.3. A lmportancia daInteigéncia Competitiva em Telecomunicagoes.

Bill Gaes, em seu livio A Estrada do Futuro, aborda fundamentamente o que ee
denomina de revolucdo nas comunicactes. O autor cita que houve uma revolucéo ja consolidada,
a da microinformética, que esta posshilitando o0 surgimento de uma outra revolucéo, a das
comunicagies, a qua afetard profundamente a sociedade e as empresas. Na opinido de Gates, a
area de telecomunicagdes é o centro da revolucdo que marca o final do século XX. Assim se
pode deduzir o fundamentd papd que oS executivos que comandam as empresas de
telecomunicagbes no mundo estéo desempenhando e virdo a desempenhar. Segundo Gates, a
abordagem na maioria dos paises consgtia em criar monopdlios nas vaias formas de
telecomuni cagBes. Os detentores do monopdlio, no entanto, eram constrangidos por um conjunto de
regras criadas pelo governo para que agissem no interesse publico, com um lucro regtrito mas

garantido. O resultado foi umarede muito confidvel mas com pouca inovacéo (GATES, 1995).
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Atuamente um processo de desregulamentacdo das tel ecomunicagdes a astra-se pelo globo.
Especidigas do mundo inteiro discutem novas formas de controle no mercado das
telecomunicagbes. Em um universo que envolve fibras Gticas, satdlites, teefonia convenciond e
celular, computadores, televisio, rédio e outros veiculos de comunicagéo, a inovacéo é fator de
diferenciaco. E preciso detectar oportunidades de mercado e antecipar-se. Surgem conceitos para
apromogao do desenvolvimento das telecomunicagdes em nivel global. Mas é preciso compreender
0 gue pode estar por tras destes padres das tel ecomuni cagdes globalizadas. € preciso informacao.

O objetivo inicid deste trabadho é aplicar conceitos de inteligéncia competitiva em
Telecomunicagdes, investigando casos de privatizagdo e/ou quebra de monopdlio, sobretudo em
Stuaches smilares as exigentes no Brasil. Acredita-se que a andise dos exemplos ocorridos no
exterior, com cuidadosa atencéo para erros e acertos ocorridos em companhias que ja passaram
por este processo, bem como um mapeamento do atua contexto brasileiro, no que e refere as
politicas tragadas para o setor, pode ser fundamenta para as futuras agBes de empresas de
telecomuni cages brasilairas, entre elas, a Companhia Rio Grandense de Telecomunicagdes (CRT).

Optou-se para desenvolvimento do trabalho pelo desenvolvimento de cenarios paratelefonia
celular, umavez que as regras estdo melhor definidas para este mercado.

Assm, serd feita uma abordagem gerd do setor de telecomunicagfes, onde serdo apenas
citados aguns possivels cend&rios para a telefonia convenciond, sendo feita uma andise mais ampla

para o setor de telefonia celular.

2. TELECOMUNICAGOES: A STUAGCAO ATUAL

2.1. O Pape das Teecomunicagdes na Virada do Século.

O acderado desenvolvimento tecnolégico (no caso das tedlecomunicagbes, o acelerado
desenvolvimento da microeletronica) vem permitindo que a informacéo (sga ela representada por
um filme, uma chamada telefonica, um artigo de revida, etc.) sgjaarmazenada e tranamitida de forma
digitd (naforma de bits) através de diversos meio: linha telefénica, cabo coaxia, microondas, fibra
Gtica, entre outros. Como resultado, as fronteiras entre campos de atividades como os das indUstrias
de entretenimento, da informac@o e de telecomunicagdes esto cada vez mais ténues, podendo ser

diminadas em curto espaco de tempo.
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O ponto centrd estda em que todas estas tecnologias baseiam-se essencidmente no
armazenamento, tratamento e transmisséo de informagdes de forma digita. Logo, ndo é por acaso
gue a atencdo das maiores corporacOes de todo mundo estdo voltadas para o setor de
telecomunicacles. As previsdes S0 de que, nos proximos dez anos, este setor assumira a posicéo
de maior negécio do mundo, desbancando a industria quimica (petrdleo) e mesmo a de seguros.
Nos Estados Unidos ja representa 10% de toda a economia. Um estudo do governo japonés
mostrou que, para cada dolar investido em telecomunicagfes, gera-se trés délares de retorno em
crescimento econdmico (MINISTERIO, 1995).

Pode-se afirmar que a disponibilidade de uma infra- estrutura adegquada de telecomunicagdes é
fator determinante para ainser¢do de qualquer pais no contexto internaciond desta virada do século.
Os paisess mas desenvolvidos ha muito vém auando, e agora mas intensamente, no
desenvolvimento de uma adequada infra-estrutura para davancar o desenvolvimento da preconizada
“sociedade da informacdo”. Os paises em desenvolvimento, como o Brasil, precisam participar
deste movimento para gproveitar oportunidades que se abrirdo, e inclusve sdtar etgpas de
desenvolvimento tecnolégico, socid e econdmico. Uma nova ordem podera subgtituir a antiga
divisio entre nagbes indudridizadas e nd indudridizadas. nagdes com infra-estrutura de
telecomunicagles, aptas para continuar no jogo, e nagdes sem aguela infra-estrutura, com grandes
dificuldades para competir internacionalmente e conquistar algum desenvolvimento econdmico e

social.

2.2. O CenérioMundial.

Uma breve visudizacdo das telecomunicacdes em nivel internaciond mostra que paises de
todo ou mundo vém promovendo, e aguns ja promoveram, mudancas na regulamentacdo das
telecomunicagoes.

Os Estados Unidos efetuaram ateragtes em seu modelo ainda na primeira metade da
década de 80, sendo que no momento experimenta uma abertura ainda maior dos monopdlios
que restaram;

A Unido Européia passa por um processo de liberdizacdo progressiva (servigos de
vaor adicionado, comunicacdo de dados, servigos moves, servicos de voz e infra-estrutura),

mas permanecem monopdlios estatais na maior parte dos paises com excegdo da Inglaterra;
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NaAsiae Oceania ndo existe um padro definido. O Japao sofreu modificagbes rumo
a competicdo em meados da década de 80;
Argentina, México e Chile, na virada da década de 80 para a de 90, operaram privatizagdes com

manutencdo de monopdlio.

) VALOR
PAIS EMPRESA INICIAL ANO (US$ milhdes)
Argentina Telefbnica Argentina 60 1990 482
Argentina Telecom Argentina 60 1990 462
Canada Teleglobe 100 1987 639
Cingapura Singapore Telecom 11 1993 2500
Coréia Korea Telecom 2 1993 200
Hungria Malav 60 1993 875
Japéao NTT 13 1986 13850
M éxico Telmex 20 1990 1757
Nova Zelandia TCNz 100 1990 2500
Porto Rico TelefonicalLarga
Porto Rico Distancia de Puerto 80 1992 142
Reino Unido Cable & Wireless 49 1981 452
Reino Unido British Telecom 51 1984 5187
Venezuela CANTV 40 1991 1900

Tabela 1: Venda de Estatais de Comunicag&o no Mundo
Fonte: Ministério das comunicacfesin O Estado de Sao Paul o - 26/08/96 p.B9

Entre 1981 e 1993, as vendas de empresas estatais do setor de telecomunicagdes em todo o
mundo arrecadaram USS$ 33,02 bilhdes,(RELATORIO, 1996)

O Bradl agora discute a introducéo de dteragbes na regulamentacdo das telecomunicagoes
gue permitam colocar 0 setor em sintonia com as tendéncias claramente identificadas no plano
interneciondl.

Este processo de desregulamentacdo ou dteracdo na regulamentacdo envolve a passagem
de uma situacdo monopolista, de fato ou de direito, para SituacOes de competicéo entre prestadores

de servigos, processo geralmente associado a privatizacdo, total ou parcial, das operadoras estatais.

2.2.1. A Américalatina
Entre os paises onde ndo ha restricdo a participacao externa no setor de telecomunicacOes,
predomina os da América Lating, nos quais os sstemas estéo atrasados tecnologicamente e a

abertura é usada como forma de atrair capitais e melhorar os servigos (RELATORIO, 1996).
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Na América do Sul, a privatizagdo dos servicos basicos ja ocorreu na Chile, Argenting,
Venezuda, Peru e Guiana. estd em curso na Bolivia. Em relacéo ao servico cdular existen somente
operadores privados. Existe competicdo em redes privadas e valor adicionado em todo a América
Latina, com excecdo do Urugual, Paragua e Guiana.

Mapeando os investimentos internacionai's das maiores empresss, tem-se:
Bdl South atua na Alemanha, Franca, Dinamarca, Holanda, Bégica, Isradl, Chile,
Argentina, Venezuela, Uruguai, Austrdlia, Nova Zelandia, indiae China
Teefbnica da Espanha atua na Argentina, Chile, Peru, Coldmbia, Venezuda, Porto

Rico, Portuga e Roménia

Asdiancas globais maisimportantes.
WORLDPARTNERS: AT& T, KDD (Jgpao), Singapore Telecom, Unisource.
CONCERT: British Telecom e MCI.
PHOENI X: Deutsche Telekom, France Telecom e Sprin.

Outro aspecto importante a ser ressdtado € a convergéncia de tecnologias, que significa a
virtud diminacéo de fronteiras entre negdcios gparentemente digtintos. Alguns empreendimentos em
andamento demonstram esta tendéncia

US West, a maior empresa da area de entretenimento do mundo, e a Time Warner,
segunda na &rea de TV a cabo nos Estados Unidos, estdo negociando uma atuacdo conjunta
como uma das maiores operadoras de telefonia do mercado americano;

AT&T, a maor empresa americana em sarvigos de telecomunicagbes de longa
disténcia e maior fabricante de equipamentos de telecomunicacles, esta juntando-se a McCaw,
maior operadora de Sstemas de telefonia celular dos Estados Unidos e adquiriu a NCR, uma

das maiores empresas americanas na area de computadores.

Finalizando este cen&rio globdl, pode-se destacar as seguintes operadoras regionais.
UNISOURCE, na Europa
ASEAN, no Sudeste Asi&tico, com as operadoras de Singapura, Maasia, Indonésia,
Filipinas, Talandia e Brund.
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PROYECTO PANAMERICANO da Teefénica (Espanhad) na América Latina,
inicidmente na Argentina, Chile, Peru, Colémbia, Venezuda e Porto Rico.

Resumindo o cen&io mundiad, pode-se airmar que praticamente em todos os paises do
mundo estéo ocorrendo dteragdes nas legidagdes de telecomunicagdes, e a tendéncia é suprimir a
médio e longo prazo as Stuagdes de monopdlio e implantar regimes de competicéo na prestacéo de
sarvicos. Mesmo hagueles paises em que permanece algum tipo de monopdlio, ja ocorre
competicdo nos servigos de comunicacdo de dados, de valor adicionado, de redes privativas e da
telefonia celular.

Pode-se dfirmar, anda, que para manter-se competitivas no mercado internaciond, as
principais operadoras de telecomunicagtes do mundo estéo formando aiancas edtratégicas com
operadoras de outros paises, de modo que quem ndo se associar a uma delas acabara tendo de

competir contra todas.

2.2.2. A Argentina

Na Argentina, a privatizacdo ocorreu em novembro de 1990, quando 60% da Telefonica
Argentina (regido sul) foram vendidos para a Telefonica, 60% da Telecom Argentina (regi&o norte)
foram vendidos para a France Tdecom e STET, 30% foram vendidos em Bolsa e 109% foram
reservados para empregados. Desta forma, os servicos locais e interurbanos séo providos em
regime de monopodlios privados regionais pelas duas empresas resultantes da privatizacdo da antiga
Entd. A Stuacdo de monopdlio et garartida até 1997, podendo ir até o ano 2000. O mesmo
ocorre nos sarvicos internacionals, em que o monopdlio é da empresa Tdintar. JA na telefonia
celular, até 1996 havera dois operadores privados em Buenos Aires e um no interior do pais. Os
demais servigos, comunicacdo de dados, de redes privativas e de valor adicionado, estéo abertos a
competicao.

Em pouco mais de 5 anos de privatizacdo o nimero de linhas ingtdadas na Argentina cresceu
91%. O numero de telefones publicos aumentou 226% e a digitdizacdo darede cresceu de 13,26%
para 79,66%. O nimero de linhas telefonicas passou de 3 para 6,6 milhdes. Durante a década de
80 o preco da linha telefénica era de US$ 1.500,00, e o usu&rio tinha que esperar entre 5 e 10 anos
para obté-la Atuamente, uma linha residencia custa cerca de US$ 300 e a comercid US$ 600,

sendo que estes pregos seréo unificados em US$ 300 em novembro de 1996, conforme determinam
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0s contratos de concessdo. O governo argentino adotou como modelo a criacdo de dois
monopodlios temporérios @ra a telefonia basica, dividindo o pais em duas &reas de auacdo. Em
contrapartida, 0 governo exige que as duas empresas concessionarias cumpram metas de qualidade
de sarvico e de penetracdo e um plano minimo de servicgos publicos e semi-publicos.(TELEFONIA,
1996)

Existem, porém, criticas a privatizacdo na Argentina, e a atuacdo das companhias privadas.
Segundo Streck, as tarifas 8o muito dtas e a fiagdo exposta ao longo das ruas. Crigtiano Tatsh,
presidente da CRT, também critica dizendo que com umatarifaigua ada Argentina, acabaria com a
demanda reprimida por telefones no Rio Grande do Sul em dois ano(STRECK, 1996).

Segundo a opinido de José Fernando Xavier Faraco (vice presidente da FIESC), a indUstria
das telecomunicagbes na Argenting, bem como no México, nunca florescera, porque a concessao
adquirida por grupos intensvos em capitd os transformou em mercados preferenciais para
equipamentos produzidos no exterior e sem colocagdo nos saturados mercados domésticos de
origem. (FARACO,1996)

Quanto a telefonia celular, na Argentina existen 480 mil assinantes e mensamente o
instaladas 8 mil linhas. A primeira banda para exploracéo deste servico foi licitada em 1988, paraa
area compreendendo a capitd federa e agrande Buenos Aires. A vencedorafoi aCRM (Bell South
e Motorola (EUA) com Socma e BCG (ARG)), mais conhecida como Movicom. Em 1993 foi avez
da Movigar (Telefbnica da Argentina e Telecom) estabelecer-se no mercado de celulares. No
interior a operacdo foi concedida a CTl (Arte Gréfica Editorid, dona do Clarin, com a AT&T e
GTE). A concorréncia chegou em marco de 1996, com o ingresso da Telecom e da Telefonica da

Espanha nestes mercados.

2.2.3. OChile

No Chile, a privatizagdo ocorreu em 1988 e 0 mercado encontra-se totalmente liberdizado
desde 1994. Todos 0s servigos sdo prestados em regime de competicdo, por empresas privadas,
sem restricdo. Nos servicos locais, a CTC detém mais de 90% do mercado, mas existemn outras
quatro operadoras. Nos servicos de longa disténcia e internacionais, a competicéo € acirrada, com
onze operadoras licenciadas, sendo oito em operacdo no momento. Na telefonia celular, o pais foi

dividido em doze regides, cada quatro operadores privados atuando dois em cada uma das regides.
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Na éarea de telefonia celular, o Chile foi o pioneiro pais latino-americano a adotar um
sstema de telefone méve, hoje com 200 mil usu&ios inscritos. A média é de 1,3 linha para cada
100 habitantes. Opera somente no sistema anddgico e definiu-se a participacdo de apenas dois
operadores por zona de acdo (duas). Na &rea metropolitana de Santiago e quinta regido disputam a
CTC (Companhia Telefonica do Chile) e a Bell South (EUA). No resto do territério operam aVTR
Cdular (Grupo Luksic, South Western Bell, Semens e Stet) e a Telecom (ex-estatd Entdl, Samsung
e Stet). A énfase esté no setor privado e a tendéncia é a competicdo. No momento, a relacéo de
forcas é bagtante parelha. Nos Ultimos dias houve uma fusio entrea CTC ea VTR e estuda-se uma
operacdo smilar entre a Bell South e a Telecom. O papel do Estado é corrigir as imperfeigoes,
guando ocorrem.

No Chile, o0 mercado celular é dividido em 12 regifes, podendo operar duas empresas
privadas em cadauma. (RELATORIO, 1996)

2.2.4. O México

No México, a privatizacdo ocorreu em 1990, quando 21,4% do capital foi vendido para
consdrcios (Grupo Carso, France Telecom e Southwestern Bell). A Temex, recentemente
privatizada, detém o monopdlio para os servicos locais e de longa distncia, aé agosto de 1996,
guando o mercado sera aberto a competicdo. JA existe varios grupos para disputar as novas
licencas, entre ées. Lusacell e Bell Atlantic, Bancomer e GTE, Banamex e MCI, Grupo Alfa e
AT&T, Grupos Domos e Serfin e Bl South, Grupo Pulsar e lonica, Grupos Protexta com Bga
Celular e Motorola

No México existe restricdo ao cepitad estrangeiro a 40% no setor de telecomunicactes
(RELATORIO, 1996)

Na Telefonia Céular, o pais foi dividido em nove regides, cada uma ddas com duas

operadoras privadas, sendo uma delas a Temex. Os servigos de comunicagdo de dados, de valor
adicionado e de redes privativas sf0 abertos a competico.

2.3. O CenérioBradleairo.

No Brasll, os servigos de telecomunicagdes sio explorados por um conglomerado estata -

0 sstema Telebrés. O sistema Telebrés € composto por:
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a propria Telebras, uma empresa “holding”, sendo que a Unido possui 52,5% das
acOes ordinarias da Telebras, cerca de 30% encontra-se em maos estrangeiras e o restante
pulverizado entre 5,8 milhdes de acionigtas,

a Embrad, uma empresa “carria” de longa disténcia que também explora os
Servigos de comunicacéo de dados,

27 empresas-polo;

4 empresas independentes, sendo 3 edtatais (a CRT - Governo do Estado do Rio
Grande do Sul -, o Sercontel - Prefeitura de Londrina - e a Ceterp - Prefeitura de Ribeiréo
Preto) e 1 privada (a Cia Telefonica do Brasil Central - sediadaem Uberlandia).

Em relacdo a evolucao da planta, nos Ultimos 20 anos a quantidade de terminais instalados
cresceu 10 vezes mais do que a populacdo e quase seis vezes mais que o PIB do pais (Fonte
Banco Central do Brasil, 1995).

O Brasil possui hoje uma das maiores plantas de telecomunicagdes do mundo, em termos de
quantidade de terminais telefbnicos ingtdados (Tabela 2). No entanto, no mesmo periodo a
demanda telefénica aumentou 1255% no caso do servigo local, duas vezes mais do que a planta de
terminais telefbnicos, e no caso O servigo interurbano aumentou 1865%, quase quatro vezes mas
do que a planta. Ou sgja, apesar das altas taxas de expansdo do servigo de telecomunicagdes no
Brasil, sgjaem relacdo ao crescimento da economia ou da popul acéo, ha uma grande defasagem em

relacdo a demanda por este servico.

Pais Milhdes de Linhas

EUA 1433
Japéo 585
Brasil 11,7
México 6,7

Argentina 39

Tabela 2: Maiores redes de telecomunicagdes do mundo em milhdes de terminais

Fonte: Siemens, 1994 in; MINISTERIO, 1995,

Uma das conseqliéncias mais imediatas e diretas do crescimento da planta a taxas insuficientes

em relacdo a demanda € percebida pela dta taxa de congestionamento do sistema interurbano (a
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taxa aceitavel internacionalmente € de 6% e a do Sstema Telebras esta em volta de 10%, j& tendo
atingido taxas superiores a 30%. (Fonte: Telebras, 1995).

Outro indicador da demanda ndo atendida é a densdade telefonica. No Bras| edta taxa €
bastante baixa quando comparada com a verificada em outros paises, mesmo da América Latina
(Tabela 3). Trata-se de uma prova do esgotamento do modelo atual. O cidad@o brasileiro esta
impossihilitado de exercer seu direito de inscrever-se em um plano de expanséo, onde obteria
condigdes adequadas de preco e de prazo de instalacéo de seu telefone, estando sujeito ao

mercado paralelo, onde os valores chegam a cinco vezes o prego estabelecido oficidmente.

Companhia- Pais Densidade Telefénica (%)

CTC- Chile 121
Telmex - México 99
Telefonica - Argentina 174
Telecom - Argentina 139
Telebrés- Brasil 85

Tabela 3: Fonte: Merrill Lynch, margo/95 in: MINISTERIO, 1995.

Quanto a demanda atendida, 80% dos terminais residenciais concentram-se nas classes A e
B, que representam apenas 17% do total de familias brasileiras (Tabela 4). Ou sga, a exclusividade
de prestacdo de ser servico de telecomunicacles pela esfera publica ndo garantiu o atendimento
universal do servico. Essa caréncia também ndo € suprida pelos telefones publicos, devido tanto a
sua localizacdo geografica quanto a baixa densidade. Neste aspecto, no entanto, a taxa brasileira

goroxima- se das gpresentadas por outros paises latino-americanos.

Classe Familias (em milhares) Terminais (em milhares)
A 1290 2580
B 3870 4010
C 8700 1430
D 14820 150
E 3550 0
Total 32230 8170

Tabela4: Fonte IBGE, 1993 in: MINISTERIO, 1995.

Outro indicador importante € a taxa de digitalizacéo de linhas de acesso e mais uma

vez ataxa bradleira € dgnificativamente inferior as de seus paises vizinhos (Tabela 5). A defasagem
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tecnol 6gica se reflete na produtividade: com uma planta predominantemente ana égica, a quantidade

de recursos humanos necessari0s a sua operacao e manutencado é forcosamente superior (Tabela 6).

CTC- Chile 100
Telmex - México 65
Telefénica— Argentina 59
Telecom — Argentina 72
Telebras— Brasil 32

Tabela5: Fonte: Merrill Lynch, margo/95 in: MINISTERIO, 1995.

Companhia— Pais Terminais/ Empregado

CTC-—Chile 204
Telmex — México 174
Telefbnica— Argentina 164
Telecom — Argentina 152
Telebras— Brasil 119

Tabela6: Fonte: Merrill Lynch, margo/95 in: MINISTERIO, 1995.

O descompasso em relacéo ao atendimento da demanda e & modernizacéo da planta fica
evidenciado na incagpacidade de manter um ritmo adequado de investimentos. Ou sga, 0 Ssema
Telebrds ndo tem conseguido gerar OS recursos hecessaios a expansdo do sistema de
telecomuni cagdes num ritmo adequado as exigéncias da demanda.

Se compararmos a taxa de crescimento de terminais no sstema Telebras e nos paises da
América Latina onde as telecomunicacdes foram desregulamentadas recentemente (Argentina, Chile
e México), observa-se que ela € bagtante inferior. Nagueles paises, 0 pico da taxa de crescimento
ocorre logo apds o ano da flexibilizagio. (Fonte: The Economis, 1995 in MINISTERIO, 1995).

Resumindo o cen&io braslero, o Sstema Teebras vem condruindo uma rede de
telecomuni cagBes publicas de aorangéncia naciond que condtitui-se em uma das maiores plantas de
todo mundo. No entanto, ela € insuficiente para atender a demanda e o Sistema ndo consegue gerar
recursos para financiar a expanséo e modernizar os servicos. O aporte de recursos adicionals
podem ser obtidos através da entrada da iniciativa privada

Uma questéo crucid a ser andisada é a questéo tarifaria. As tarifas vem sendo estabel ecidas,
a longo prazo, segundo critérios dissociados dos custos dos servigos correspondentes. Hoje, a

assinaura basica residenciad (disponibilidade da linha com uma franquia de 90 impulsos) custa,
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mensamente, 0 equivdente a uma garrafa de refrigerante, com impostos inclusos. Este vdor,
atudmente de R$ 0,61, é bastante inferior a0 custo de emissdo da cobranga da conta (R$1,60). Em
1975 esse valor erade US$ 12, em 1985 era menos de US$ 2.

Edta stuacéo da estrutura tarifaria no Brasil, totalmente distorcida, fica evidente se comparada
com a de outros paises. Observa-se que, para 0 Servico interurbano pratica-se no Brasl umatarifa
a0 nivd da média dos outros paises, enquanto que para 0 servico local, a assnatura, atinge-se
gpenas cerca de 11% do valor médio, para uma chamada loca chega-se a 18% e para a cesta
bésica, apenas 56%. Adicionamente, a carga tributaria sobre as tarifas de telecomunicactes esta

entre as mais elevadas do mundo. (Tabda 7).

Pais CargaTributéria (%)

Japéo 3
EUA 825

Argentina 18
Franca 18,6

Brasil 33

Tabela7: Fonte: Siemens, 93 in: MINISTERIO, 1995.

Foi aprovado, na Céamara dos Deputados, em 14/05/1996 o Projeto de Le das
Telecomunicagdes cujos destaques podem ser assm resumidos conforme reportagem do Estado de
S Paulo (GOVERNO, 1996):

A unido fica autorizada a cobrar pelo direto de exploracdo de servicos de
telecomunicagdes e de radiofrequéncia

Fica criada a Comissdo Naciona de ComunicagBes (CNC), que funcionara como
Orgdo regulador do setor, independente e com autonomia financeira e orcamentaria O
presdente FHC tem seis meses para enviar um projeto de lel estabelecendo competéncias,
edtrutura e atribuigoes da CNC.

A concessdo para exploracdo do servico move celular sera de 15 anos renovavels.
Fica assegurada a interconectividade entre as diversas empresas e com o servico publico de
telefonia

As empresas edtatais que exploram o celular na banda A ganhar&o concesses pelo

periodo remanescente para completar o prazo de 15 anos.
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O projeto determina que as teles estaduais teréo de condtituir, em 24 meses,
empresas para continuar explorando o segmento celular, que poderdo ter socios privados ou
ndo. Desta forma, seréo separados os servigos estaduais de telefonia convenciona e celular.

O texto j& autoriza 0 governo a vender as novas empresas “quando oportuno e
conveniente ao interesse publico.

A exploracdo dos servigos de transmissio de sinais via saélite, assm como a
ocupacdo de posicles orbitais destes aparelhos consignadas ao Brasil seréo concedidas por
concessan. Mesmo a prestacéo de servicos utilizando satélites de outros paises depende de
CONCESSA0.

A Embratd continua tendo 0 monopdlio na exploracéo dos servicos via satélite até o
final de 1997.

O sarvico limitado pode ser explorado mediante autorizagdo, e o de vaor adicionado

édelivre acesso.

2.4. O CenérioRiograndense: 0 Caso da CRT.

A CRT, Companhia Riograndense de Telecomunicagdes, quinta maior empresa do setor no
pais em termos de patrimbnio e faturamento, Unica operadora estadual n&o controlada pela
Telebras, podera ser privatizada num prazo de dois a quatro anos. O processo ja teve inicio, com a
contratacdo de assessoria internaciona para reavaiacéo patrimonia, modelagem da abertura de
capita e venda das acles da companhia. O consorcio vencedor da licitacdo para redizar este
trabaho fol a Parimonio Plangamento Financeiro (formado pela Sdomon Brothers, Deloitte
Touche Tohmatsu e Metal Data Engenharia). Segundo esta empresa, ja existern muitos interessados
em participar do processo, como a France Telecom, a Deutsche Telecom e diversas operadoras
regionais norte-americanas (“baby bells’) (BUENO, 1996).

No trabaho contratado, sera feita a avaiacdo, a modelagem em 120 dias e posteriormente a
venda de 34,39% das agdes. A CRT serd a primeira estatal de telefonia a se associar a um grande
parceiro privado, sendo que o Estado mantera 51% do capital. (CARNEIRO, 1996)

O banco Patrimonio deve escolher entre dois modelos para a venda de agdes da CRT
(BAUTZER, 1996):

O primeiro modelo € uma associacdo estratégica a um investidor estrangeiro, de

preferéncia uma operadora de telecomunicacfes externa, que teria assento na diretoria e
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gudaria na gestdo da empresa. Neste caso, haveria uma pré-qudificacdo técnica dos
investidores se 0 processo seria parecido com um negocio de fusdo e aquisicao provada. Néo
haverialeil&o em bolsa mas propostas de preco em envelopes lacrados;

O segundo modelo é a venda das agtes em bolsa em pequenos blocos, que poderiam

ser adquiridos por investidores comuns ou inditucionals, podendo inclusve ocorrer a

participacao dos empregados.

2.4.1. O Processo de Privatizagéo.
O processo de privatizacdo devera avancar conforme as seguintes etapas.
Contratacdo de assessoria internaciond;
Processo de pré-qualificacdo: grandes e boas operadoras,
Abertura da empresa aos pré-qualificados (data room);
Discusso das condicBes com pré-qudificados. prazos de monopdlio, metas de
atendimento e quaidade, tarifas;
Assinatura dos contratos de concessao e compra e venda com os pré-qudificados,

Entrega e abertura dos envelopes com ofertas financeiras.

2.5. A Exploracdo da Telefonia Cdular.

A tdefonia cdular € um servico dtamente rentdvel. Se comparado com a telefonia
convenciond, ainstaacdo do servigo € mais répida e custa a metade do prego. Também, quanto a
rentabilidade, chega a 40% enquanto que o convenciona ndo passa de 15%. De acordo com
reportagem de O Estado de S&o Paulo (O PROJETO, 1996), o mercado celular possui atuamente
1,5 milh&o de assinantes, com projegdes efetuadas pelo Ministério das Comunicagtes e Telebras de
8,2 milhdes de assinantes em 1998 e 17,2 milhes em 2003.

Os técnicos do Ministério das Comunicactes prevéem também uma guerra de pregos (tarifas)
na telefonia celular entre as operadoras nas bandas A e B nos meses subsequentes a entrada em
operacdo das novas empresas, com conseqliente vantagem para os usuarios. A disputa de precos €
uma tendéncia observada pela Telebréds no mercado internaciond, especiamente nos EUA, onde
houve, de cinco anos para ca, uma queda de 20% no preco das tarifas dos cdulares. Na telefonia

convencional, a cabo, atendéncia € oposta, ou sgja, as contas seréo cadavez mais caras. As razdes
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rel acionadas pel os técnicos para essa inevitavel competicdo sfo a adogdo de tecnologias digitais na
telefonia cdular, ganho de escala, reducdo dos pregos internacionals dos equipamentos e
competicdo entre as duas bandas.(O PROJETO, 1996)

Atudmente os canais de freqiiéncia para teefonia celular estdo divididos em duas metades.
banda A e banda B. As companhias tel efonicas existentes ocupam os canais dabanda A e exploram
0 sarvico sob a forma de monopdlios regionais. A banda B ainda néo € utilizada. Esta reservada
para o setor privado. (O PROJETO, 1996)

O direito de explorar os servigos privados de telefonia celular nos diferentes estados
brasileiros congtitui, hoje, uma das maiores disputas empresarias de todos os tempos no Brasl.
Grupos do porte do Bradesco, Bradesco, Odebrecht, Roberto Marinho, RBS, Unibanco, Camargo
Corréa, Andrade Gutierrez, AT&T e Bdl South encontram-se entre os interessados. A
convergéncia de tantos interesses em torno do setor tem razdes evidentes. telefonia celular € um
negocio em expansdo, capaz de mudar a relacdo de forgas entre 0s grandes grupos empresariais
brasileiros e internacionais.

A Banda B € a faixa de frequéncia que serd oferecida a iniciativa privada e a disputa pelas
concessOes dar-se-a entre os maiores acumuladores de riqueza do Brasil dos Ultimos anos. as
empreiteiras, os bancos e os meios de comunicagdo. Na maioria dos casos, grupos nacionais com
os mais diferentes focos de negécios atuardo em conjunto, sempre a0 lado de uma grande
operadorainternacional, com know how em celular. Serd a primeira oportunidade aberta aos grupos
privados para ingressar no cobigado mercado das telecomunicaghes, até entd monopdlio do
Estado.

O grande interesse pela Banda B esta no volume de receitas que este servico pode
movimentar em quatro anos. entre US$ 8 e 16 bilhdes. Para a expansdo dos negdcios no pais seréo
necessarios investimentos anuais de aé USS 2 bilhGes em instalacbes e equipamentos. A previsio €
de que os 1,6 milh&o de assinantes registrados em 1995 transformem-se em 9 milhdes na virada do
século. O Brasi| apresenta uma das maiores taxas de crescimento do servigo de celular do mundo.

Com o projeto, aprovado pela camara em 14 de maio de 1996, que regulamenta a abertura
das telecomunicacdes, os departamentos de Elefonia cdular das subsidi&ias da Telebrds serdo
transformados em empresas (que poderdo ser agrupadas por regides). A proposta autoriza o
governo a privatizar essas empresas. O servico da banda B, de acordo com o projeto, serd

prestado por empresas privadas, mediante concess8o do governo (15 anos renovaveis). As
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concessfes serdo vendidas em licitagcdo publica e o dinheiro ira paa o Minigéio das
Comunicagoes.

Os percentuai s de participacdo entre 0s grandes grupos concess onarios deverdo ser distintos,
de acordo com a &rea geografica. A RBS deve ter um percentua maior na Regido Sul, sua area de
atuacdo. A Andrade Gutierrez criou a AG Telecom, associada com a US West (EUA), pretende
participar de licitacbes em cinco aress prioritérias. Entre elas 0 Rio Grande do Sul ndo estaincluido,
porque aqui 0 objetivo do grupo é outro: adquirir os 34% do capital da CRT, que seréo colocados
avenda. O grupo RBS também decidiu que 0 seu interesse maior no RGS € pela CRT ou a Banda
B, 0 que vier primeiro (néo € possivel optar pelas duas operagies, alegidacdo proibe que dispute a
banda B quem estd nabanda A).

Na CRT, os investimentos estdo acelerados para reduzir os espacos para a futura
concorréncia que se estabelecera com a Banda B. A estatal galicha pretende acrescentar 120 mil
ceulares a sua planta neste ano, um incremento de 150% em usU&rios.

Novas tecnologias. enquanto no Brasil ocorre a exploséo da telefonia celular, no resto do
mundo assiste-se a ascensdo do PCS: Persond Communication System. Trata-se de uma nova
tecnologia que ocupa uma faixa de fregliéncia de 1,8 Ghz a 2,2 Ghz, muito superior a do celular
(800 @900 Mhz). Promete ser mais barato, proporcionar chamadas mais rdpidas e seguras através
de pequenos apardhos digitais. Na Alemanha e na Inglaterra o PCS concorre diretamente com a
banda A e a banda B. Nos EUA 0 negdcio deve crescer em 1997, e o servico foi batizado como
banda C. A licitacdo para a primeira banda do PCS ja esta prevista na Argentina e no Chile
(LORINI, 1996).

3. Anélises

Como foi ressdtado anteriormente, apesar deste trabaho contemplar, em termos de
mapeamento da Stuagéo atud, o contexto gerd da telefonia, para efeito de desenvolvimento dos
cen&rios optou-se por considerar gpenas a telefonia clular. O principad motivo desta escolha séo

gue as regras para este setor estdo melhor definidas.

3.1  Pontos Fracos
De uma forma gerd, a CRT vem apresentando um fraco desempenho em relacéo a

indicadores de qualidade, universdizaco e produtividade.
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Existe uma grande demanda reprimida, o nimero de inscritos para adquirir uma linha
celular € muito superior a capacidade de atendimento atual da empresa.

Existe um forte insatisfacéo dos assnantes do servigo ceular prestado peda CRT em
relacdo a qualidade do servico: as pessoas tém dficuldades em redizar ligagBes sem ruido ou
interrupcdes, sem contar a dificuldade de conseguir efetuar aligagcéo. Também tem sido critico o
periodo de férias de verdo, quando mais da metade da populacdo se desloca para o litoral,
ficando incomunicavels no que diz respeito aos seus celulares. O comprador da operadora
edtatal deverareverter estaimagem ja consolidada revertendo esta redidade.

A CRT enfrenta hoje um problema sé&rio em relacdo a0 seu pessod: através de um
processo de demisséo voluntéria, diminuiu drasticamente seu quadro de pessoa. No entanto,
como tratou-se de demissio voluntéria, muitas pessoas chave, nos mais diversos setores da
empresa, se afastaram. Ou sgja, este processo levou a perda de pessoas dtamente qualificadas
e a manutencdo de outras que nNdo possuem edta caracteristica. 1sto0 ndo aconteceria em uma
administracéo privada, onde ficam os melhores, de quem é exigida produtividade a atura do
sdario que recebem.

3.2. PontosFortes
De uma forma gerd, a CRT vem apresentando um bom desempenho econdémico-
financero.
A empresa vém acderando os investimento no setor de telefonia cdlular, devendo
atingir no find de 1996 metas bastante promissoras (atingir 230 mil celulares ingtalados).
O grau de digitalizacdo vem crescendo.

33. FCS
Em telefonia cdular, no mercado internaciona de competicéo, sem divida nenhuma o
fator preco das tarifas €, inicidmente, 0 mais importante.
A médio prazo, a qualidade dos servicos e produtos deverater igua ou maior

importancia que o prego.

34. AnalisedoProjeto
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=

O programa de privatizagéo, substanciado na Lel Gerd das Comunicagtes (LCG),

prevé o desmonte do sstema estatd, com a transformacdo das 27 concession&rias

estaduais em 5 ou 6 holdings regiondizadas, que néo atuariam no segmento de celular -

banda B;

2. AindapdalCG, as teles-estaduais terdo até 24 meses para, em associagdo ou Ndo com
empresas, explorarem atelefonia ceular;

3. O direto de explorar os servigos privados de telefonia celular nos diferentes estados
brasileiros € um investimento para 0 qua convergem, de modo inédito, grandes
conglomerados nacionals, entre os quais bancos, empreiteiras, redes de comunicacéo;
€Ses grupos atuardo sempre ao lado de uma grande operadora internaciona com
know-how em telefoniacdular;

4. O Brasl conta com 13,5 milhdes de telefones convencionas e cerca de 2 milhdes de
cdulares. Isto implica numa densidade de 9,4 terminais por 100 habitantes , bem longe
dos 70 por 100 da Suécia ou dos 59 por 100 dos Estados Unidos, mas distante também
dos 16,7 por 100 da Argentina;

5. E justamente sobre essa plataforma de atraso que est4 emergindo 0 mais Vigoroso
movimento de investimentos que 0 setor ja assdiu: estima-se que pelo menos 10 bilhdes
serdo injetados no setor até 0 ano 2000, prevendo-se contar com uma maha de 40
milhdes de terminai's convencionais e 18 milhdes de cdulares;

6. A LCG criara a comissio naciona de comunicacdo (CNC) que regulard o uso da
tecnologia de comunicagdes, ndo permitindo favorecimento e exercendo o controle de
formaimparad,

7. PdaLCG aprestacdo de servicos de telefonia celular e convenciona ocorrera de forma
separada;

8. A edtratégiada L CG para evitar que dgum grupo fique 6 com as &reas rentéveis, € que

a divisdo obedega critérios econdémicos, que junte lotes digtintos numa mesma licitacao;

em todos os contratos havera obrigatoriedade de novos investimentos, tudo sob

supervisdo. Todo esse esquema tende a comprometer a médio prazo a importancia da

teefonia convenciond;
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9. A rentabilidade do servico celular para as concessionarias evoluiu 40%, contra 15% da
telefonia convenciona, o qué corrobora a tese de ser excelente negdcio explorar esse
nicho das telecomunicaces'tel efonia;

10. O Bradl é encarado como 0 mercado mais importante da América Latina , para as
gigantes da comunicagdo mundia como a AT&T, a GTE, a Nynex, Ericsson e France
Telecom,

11. Os interesses das empresas citadas a pouco incluem, dém da atuacdo na faixa B,

concorrer em telefonia interurbana e internaciond perante a Embratd, se a legidacéo

permitir;

3.5. VariaveisCriticas

Tempo de duracdo do monopdlio - no maximo até o ano 2000 e prazo das concessies
de 15 anos.

Investimentos a redizar hoje na banda A - ampliar planta ingadlada para mehorar a
participacdo no mercado concorrencia .

Como selecionar parceiros para explorar telefonia cdlular - entidades estratégicas com
know-how em telefonia celular.

Que acbes empreender no sentido das fusdes em holdings - buscar por regioes
associ agoes.

Como preparar-se para a concorréncia na banda B - pela fusio ou abertura de
capital, buscando tecnologia e competéncia paraa acirrada disputa .

Como atentar a indicios de mudanca tecnoldgicas - em especid monitorar a evolucéo

do PCS (aqua aguns chamam de banda C), que afigura-se como sucedaneo da opcéo celular.

3.6. Cenério 1. Teefonia Ceular, Entrada de Empresas Privadas na Banda B, com
manutencdo do monopdlio na Banda A.
Concorréncia entre a banda A e a banda B devera reduzir as tarifas e pode-se ter
concorrénciainterna ao nivel da megacorporacéo( holding);
A divisdo da holding que mantiver a edtrutura convenciona enfrentard problemas e
influenciara a performance do grupo;

A tecnologia adotada quase que forcosamente sera digitd;
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Buscar-se-80 ganhos de escala no segmento;
Haverd, esima-se, reducdo gera do custo de equipamentos,

Necessariamente havera ampliacéo de malha e execucéo de servigos "socias'.

3.6.1.Andlise das Consequiéncias

1. O monopdlio regiond da banda A da telefonia cdlular, devera servir de veiculo para
obter-se uma maior representatividade e gerar vantagem competitiva, visando a abertura
da banda B. Se investimentos ndo forem feitos para reduzir o mercado e obter mais
clientes, a entrada de concorrentes de valor conhecido e grande, possivelmente
estabelecendo niveis de servigos excelentes a baixo custo, tenderdo a minimizar o
espaco de atuacdo, mesmo em monopdlio;

2. Para a concorréncia explicita da banda B, ter-se-a que buscar aporte de parceiros
fortes, com know-how de servigos e plena capacidade de investimentos,; estabelecer
uma politica agressva de marketing, inclusive com forca para as provavess licitagies,
Investir em tecnologia e capacitacéo a fim de ampliar a quaidade do servico e estar
aento aos movimentos concorrencials, agilizar estruturas de aendimento visando
propiciar pronto atendimento as solicitagdes, como formade angariar prestigio;

3. Egabeecer um forte esquema de monitoramento a fim de confrontar as evolucOes reais
com as previsdes do cendario; particularmente devemn ser mantidos sob intenso controle,
variagdes nas lels que regulam o mercado, planos de investimentos concorrencials, novas
associagOes e novas tecnologias,

4. Buscar um mdhor equacionamento dos sarvicos "socdias', viabilizando, sob agum

prisma, rentabilidade.

3.7. Cenério 2: Telefonia Celular, Privatizagdo das Bandas A eB.

O projeto de lel de regulamenta as telefonia cdlular coloca a Banda B como a faixa
de fregUéncia que sera oferecida a iniciativa privada e a disputa pelas concessdes sera entre
grandes grupos formados pelos maiores acumuladores de riqueza do Brasl (empreteras,
bancos e meios de comunicagéo) e grandes operadoras internacionals. As concessdes seréo de
guinze anos, renovavels. Somente a entrada dos operadores na banda B j& devera provocar

uma intensa competicdo em termos de precos (uma tendénciainternaciond).
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A Banda A vem sendo explorada pelas estatais, que também ganharéo concessies
para completar o periodo de quinze anos. Estas empresas teréo de condtituir, em 24 meses,
empresas para continuar explorando o0 segmento celular, podendo ter socios privados ou nao.
Ou sga, haverd uma separacdo entre empresas edtatais de servigos convencionais e celular e
existe autorizagdo para que estas novas empr esas sgfam vendidas, privatizadas.

Neste caso, teriamos a privatizacdo nas empresas que operam as Bandas A e B.

3.7.1.Andlise das Conseqiiéncias

1. A entrada de fortes grupos nas Bandas A e B tornaria a competicdo muito mais
acirrada. As empresas gastam muito dinheiro apenas para comprar as acdes ou obter
as concesstes em lelldo ou em licitagdo, logo, tem 0 maior interesse em competir
fortemente para reaver o dinheiro investido. Em um mercado de fortes competidores,
serdo mais bem sucedidos agueles que apresentarem melhores servigos e produtos a
pregos mais vantgj 0sos.

2. A exigténcia de duas operadores privadas em cadaregido exigiria uma aceleracdo nos
investimentos. O grupo que comprar a operadora estatal terd um menor investimento
em relacdo a plantainstalada, uma vez que as operadoras estaduals vem aumentando
o0 invesimento em telefonia cdular, mas terd que investir na melhoria das quaidade e
universalizacdo dos servigos, bem como na produtividede apresentadas por estas
Teles. Podera ter vantagem competitiva em relacéo ao seu concorrente na Banda B
que comegara do zero.

3. Exigte uma tendéncia do Grupo RBS ficar como operadora da Banda B naregido sul
(consorcio confirmado: Banco SafralO Estado de Séo Paulo/RBS/Arbi/Bell South).

4. Emrelacdo aBanda A, se privatizada, teriam outros fortes grupos na disputa. Um dos
muito fortes é a AG Telecom (consdrcio confirmado com a US West), que néo
pretende participar das licitagcOes na telefonia celular na regido sul por ter pretensdes
de adquirir os 34% do capital da CRT. A compra da estatd celular pode ser uma
OpGao para este grupo.

4. Conclusao
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O processo de Inteligéncia Competitiva deve ser encarado cada vez mas como uma
necessidade pelas empresas. Nos tempos auals, onde as mudangas ocorrem com muito maior
velocidade, qualquer dedize por parte das empresas pode comprometer seu futuro. A informacéo
torna-se, portanto, vta para 0 ganho ou manutencdo de vantagens competitivas, entendendo-se
informacdo num contexto amplo, incluindo ndo somente as informagdes internas & empresa, mas
também as informagdes do ambiente externo, cada vez mais importantes no contexto atud.

As ferramentas utilizadas para a Inteligéncia Competitiva sdo maneiras eficazes de se tentar
obter uma postura pro-ativa com relacio as varidveis ambientais influentes na organizagio. E
interessante notar a propriedade, nas técnicas utilizadas, de se complementar com relagdo ao
trabalho de mapeamento ambiental. Neste trabalho, acreditamos que as técnicas de Andise de
Forcas e Fraguezas, juntamente com Fatores Criticos complementou de maneira adequada a andise
de cenarios.

E importante salientar, porém, que o processo de Inteligéncia, para que todo seu potencial
sga goroveitado, deve ser continuo, de forma que as informagbes estggam a mao quando
necessarias. Este trabaho ndo possui a caracteristica de continuidade, fator que limita a andise, uma
vez que andlises anteriores e posteriores poderiam contribuir bastante no sentido de enriquece-lo e
vaidalo. Apesar disso, acreditamos ter feito um mapeamento bastante aceitdvel da Situagéo das
telecomunicagdes no Brasil, tendo sido total mente vaido o esforco empregado no trabalho.
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