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g RESUMO.

O objetivo deste estudo consiste na construcao de cendrios
prospectivos para a industria de telefonia celular no Brasil no
periodo de 2008 a 2016. O método empregado apoiou-se
em estudo de caso e no emprego da metodologia de cons-
trucdo de cendrios da area de Estudos do Futuro, intitulada
Logica Intuitiva. Os dados primérios foram coletados por meio
de entrevistas individuais e nao-estruturadas junto a especia-
listas. Dados secundarios foram coletados junto as operadoras
de telefonia celular e nos érgaos oficiais IBGE, Anatel e Minis-
tério das Comunicacdes. Destacaram-se, dentre as tendéncias
identificadas, as seguintes: crescimento do setor acima do
PIB; ampliacdo da cobertura geogréfica; penetracao da tecno-
logia 3G; forte ampliacao da quantidade e da qualidade dos
servicos. As principais incertezas verificadas foram estas: cres-
cimento sustentavel em patamares elevados; politica governa-
mental perante a Anatel, servicos e tecnologias que fardo
sucesso e entrada de novos players. Foram elaborados quatro
cenarios prospectivos: o cenario “Mais do mesmo” representa
a acdo da inércia (continuidade); no cenario “Na crista da
onda”, mudancas estruturais favorecem o setor; no cenario
“Sem servico”, ha um forte retrocesso regulatério e econo-
mico; no cenario “Rouba monte”, o setor é prejudicado pelo
agravamento dos atuais problemas do Pais.

Palavras-chave: planejamento estratégico, cenarios,
prospectiva, telefonia maovel.

The purpose of this study is the construction of
prospective scenarios for the mobile industry in
Brazil for the period 2008 to 2016. It was chosen
the method of case study having as the scenery
object the mobile telephony sector in the Brazilian
context. Amongst the trends identified for the
sector, they are distinguished: the growth of the
sector above the GDP; the expansion of the
geographic coverage; the penetration of the
technology 3G; the strong expansion of the
amount and the quality of the available services
for the mobile devices. As main result, four
prospective scenarios were elaborated, synthesi-
zing the main possibilities of future evolution of
the sector of mobile telephony in Brazil, up to
2016. The scenario “Mais do mesmo” - represen-
ts the action of inertia (continuity) -; in the Scenario
“Na crista da onda” - represents the structural
changes that favors the sector -; in the Scenario
“Sem servico” - we have a strong regulatory and
economic retrocession; in the Scenario “Rouba
monte” - the sector is wronged by the worsening
of current problems of the country (Brazil).

Keywords: strategic planning, scenarios,
prospective, mobile telephony.
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1. INTRODUCAO

As telecomunicacdes tornaram-se essenciais no
mundo dos negdcios, na educacao e em varios
aspectos da vida quotidiana. A possibilidade de uma
comunicacao instantanea, entre pessoas ou sistemas,
em lugares geograficamente distantes, esta mudando
a forma como a sociedade se relaciona.

No entanto, este setor vem passando por rapidas
e consideraveis transformagdes. Neste contexto,
consolidaram-se processos importantes, como a
globalizacao, a evolucao tecnoldgica, a quebra de
monopodlio governamental no setor, as mudancas
econdémicas no Brasil e no mundo e, sobretudo,
mudancas na prépria sociedade.

Tais fatos vém exigindo das empresas do setor um
comportamento de adaptacdo e de reacao diante
destas mudancas e de descontinuidades. Neste esfor-
o, as empresas buscam reestruturar seus atuais mode-
los, para poderem, assim, obter vantagem competitiva.

Em sintese, a industria de telefonia mével celular
é muito dinamica, veloz e intensiva em capital de
longo prazo. Isto requer uma compreensdo mais
elaborada e profunda sobre o comportamento futuro
dos negdcios, exigindo estudos e analises prospec-
tivas, como a analise de cenarios.

Dessa forma, espera-se com este trabalho estabe-
lecer uma sucessao lo6gica, coerente e plausivel de
eventos que, partindo do presente, estabelecam as
principais alternativas e trajetorias para se chegar a
uma situacgao futura no setor.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo apresentar uma
analise prospectiva de cenarios, utilizando o setor de
telefonia movel celular no Brasil como estudo de caso.
Optou-se pela abordagem de estudo de caso, em fun-
cdo da amplitude da analise e da necessidade de se
trabalhar com varidveis de dificil mensuracdo. O setor
de telefonia movel celular foi escolhido em razdo de sua
relevancia, seu dinamismo e seu alto grau de incerteza.

O estudo de cenarios torna-se relevante para a
sociedade, na medida em que preenche uma lacuna
de informacbes estratégicas sobre este segmento,
bem como subsidia a formulacdo de politicas publi-

cas, envolvendo decisées do governo e dos érgaos
reguladores. Também facilita a compreensao deste
complexo setor pelas partes interessadas, benefician-
do clientes, empresas, organizacdes pertencentes ou
relacionadas ao setor e seus stakeholders.

Tendo como base o objetivo deste trabalho, é
possivel declinar as seguintes questées de pesquisa:
(i) uma analise do historico recente e da situacéo
atual da telefonia celular movel no Brasil e no mundo,
bem como de suas perspectivas de desenvolvimento;
(i) os condicionantes de futuro, organizando as
principais tendéncias e incertezas criticas do setor;
(i) os cenarios qualitativamente descritos.

3. REVISAO TEORICA

Tradicionalmente, algumas empresas empregam
abordagem de previsao extrapolativa e deterministica
como forma de antecipar e prever o futuro. A maioria
destas previsoes se funda na hipotese de que o futuro
pode ser antevisto mediante a analise do passado,
naquilo que tem de quantificavel.

A abordagem extrapolativa e deterministica fun-
cionou relativamente bem durante as décadas de
1950 e 1960. Este acerto derivava, contudo, de uma
condicdo peculiar deste periodo: a relativa estabi-
lidade dos condicionantes politicos, econémicos e
tecnolégicos. A partir do momento em que as rela-
coes socioecondmicas e politicas passaram por impor-
tantes descontinuidades e transformacoes, os erros
de projecao foram se acentuando.

Pierre Wack ponderou que esta técnica nem sem-
pre resulta em previsdes enganosas, tendo uma ra-
zoavel chance de sucesso. Justamente por isso é que
se torna perigosa, pois pode falhar quando mais se
precisa dela. Cedo ou tarde, as previsdes determinis-
ticas vao falhar, pois elas ndo conseguem antecipar
mudancas essenciais (rupturas) nos ambientes de ne-
gocios que (de um momento para outro) tornam obso-
letas as estratégias e posturas vigentes (Wack, 1985).

Finalmente, as principais deficiéncias da abordagem
deterministica sdo sua incapacidade de lidar com a
incerteza e sua natureza de observar o futuro com base
no passado. Isto corresponde a ignorar todas as mudancas
latentes ou ja em andamento e admitir a reproducao
das condicdes vigentes até o horizonte da projecao.
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Nas sociedades modernas, a reflexdo prospectiva
se impde em razdo dos efeitos conjugados de dois
fatores principais. Em primeiro lugar, a aceleracao
das mudancas técnicas, econdmicas e sociais exige
uma visao de longo prazo, pois “quanto mais rapido
andamos, mais distante os faréis devem alcancar”.
Em segundo lugar, os fatores de inércia ligados as
estruturas e aos comportamentos mandam “semear
hoje para colher amanha”.

Contudo, se o mundo muda, a direcdo dessa
mudanca nao parece assegurada. As mutacoes sdo
portadoras de multiplas incertezas que toda organizacao
deve integrar em sua estratégia: incertezas de natureza
econdmica, sobre a taxa de crescimento; socioculturais,
como os habitos de consumo; e, também, de natureza
tecnoldgica, sobre os produtos de amanha.

Dessa forma, a prospectiva nao pretende eliminar
essa incerteza por intermédio de uma predicao ilu-
soria. Ela visa somente a organiza-la e reduzi-la tanto
quanto possivel. De fato, assinalou Matus (1989),
"o planejamento sempre se faz em condicoes de
incerteza. O que muda é o grau e a natureza da
incerteza”. Dessa forma, o referido autor completou:
“o planejador ndo pode ignorar a incerteza, tem que
conviver e aprender a lidar com ela”.

O esforco intelectual despendido desde a Segunda
Guerra Mundial para gerar técnicas de previsao do
futuro refletiu a necessidade premente e crescente
de organizar as incertezas para melhor planejar a
acdo. Neste esforco, foram criadas varias técnicas,
desde sofisticados modelos matematicos até métodos
rigorosos de organizacao, estruturacao e hierarqui-
zacdo de variadveis dindmicas em interacdo na mu-
danca social. Destes, o método de cenarios, com dife-
rentes modelos e processos, é atualmente o mais
completo e rico processo de antecipacao de futuros.

A antecipacao de futuros nao é, portanto, uma
atividade puramente tedrica ou um exercicio especu-
lativo. Ela serve, antes de tudo, para preparar a acao.
E, conseqlientemente, para 0s atores sociais interes-
sados, nao se trata apenas de antecipar futuros, mas
de fazer ou reconstruir o futuro por meio da pratica
social dos individuos, grupos e organizacoes.

Ha& varias maneiras de definir cenarios. Ringland
(2002) assumiu que um cenario é a descricdo de um
futuro possivel, imaginavel ou desejavel para um
sistema e seu contexto, e do caminho ou trajetéria

gue o conecta com a situacao inicial deste sistema e
contexto. Para Godet (1983), a construcao de cena-
rios consiste na configuracao de imagens de futuros,
cena por cena. O autor 0s conceitua como jogos
coerentes de hipoteses.

Para Schwartz (2000), cendrios nao sao previsoes.
O autor defende que nédo é possivel prever o futuro
com um razoavel grau de certeza. Para ele, os cena-
rios sao veiculos que ajudam as pessoas a aprender.
Ao contrario da previsao tradicional de negdcios, ou
da pesquisa de mercado, 0s cenarios apresentam ima-
gens alternativas do futuro. Eles ndo extrapolam sim-
plesmente as tendéncias presentes (ScHwartz, 2000).

Assumindo qualquer uma destas definicoes, o
propdsito primdrio de um cendrio nao é o de predizer
o futuro, mas sim de organizar, sistematizar e delimi-
tar as incertezas, explorando sistematicamente os
pontos de mudanca ou manutencdo dos rumos de
uma dada evolucdo de situacdes. Deste modo, um
bom cenario explicita ndo s6 como uma situacao po-
de vir a ocorrer, passo a passo, mas que alternativas
se colocam em cada momento, para cada agente par-
ticipante, no sentido de prevenir-se, evitar, minimizar,
reorientar ou facilitar o processo em curso no futuro.

Conforme observou Schwartz (2000), os cenarios
apareceram pela primeira vez logo apdés a Segunda
Guerra Mundial, como um método de planejamento
militar. A Forca Aérea dos Estados Unidos tentou ima-
ginar o que seu oponente faria, tracando estratégias
alternativas. Nos anos 1960, Herman Kahn, que
fizera parte do grupo da Forca Aérea, aprimorou 0s
cenérios como ferramenta comercial. Contudo, os
cendrios atingiram uma nova dimensao no inicio da
década de 1970, com o trabalho de Pierre Wack, da
Royal Dutch Shell. O trabalho de Wack ajudou a Shell
durante a crise do petréleo (Schwartz, 2000).

Os principais usos ou aplicacdes de cendrios refe-
rem-se a estudos de mercado, planejamento (estra-
tégico e contingencial), gerenciamento estratégico
em tempo real, referéncia para negociacao, analise
de projetos, apoio a decisao, instrumento de mu-
danca, bem como educacao e aprendizado.

4. METODOLOGIA

A metodologia empregada neste estudo, que foi
realizado entre os meses de abril de 2007 e junho de
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2008, contemplou trés blocos: atividades preparatorias,
pesquisa exploratdria e andlise dos resultados. O diagrama
a sequir sintetiza a abordagem metodoldgica utilizada.

Conforme Boaventura & Fischmann (2007), cabe
salientar que a literatura especializada usualmente
emprega a classificacdo dos métodos de cenarios
elaborada por Huss & Honton (1987: 21), a qual dis-
tingue os seguintes: légica intuitiva (intuitive logics),
analise do impacto cruzado (cross-impact analysis) e
analise do impacto das tendéncias (trend-impact ana-
lysis). O método empregado esta baseado na l6gica
intuitiva, o qual foi inicialmente descrito por Pierre
Wack, sendo entao utilizado na Shell. Posteriormente,
Peter Schwartz colocou-o em pratica nas empresas
de consultoria Stanford Research Institute, hoje deno-
minada SR/ International, e na Global Business Net-
work (GBN). De acordo com Ringland (1998: 27),
esse método — que se destina, essencialmente, a
encontrar meios de mudar o pensamento dos admi-
nistradores para que possam antecipar o futuro e
preparar-se para tal — enfatiza a necessidade de criar
um conjunto de histérias criveis e coerentes sobre o
futuro para testar planos de negécios ou projetos.

No primeiro bloco, foram desenvolvidas atividades
preparatérias, como a definicdo do escopo e do
horizonte de prospeccao do trabalho, a reunido inicial
com os professores orientadores, a revisao tedrica e a
definicdo da metodologia.

No bloco de pesquisa exploratéria, para a analise
de dados e informacdes, utilizaram-se fontes prima-

rias e secundarias. Analisaram-se dados dos érgaos
oficiais —IBGE', Anatel> e Ministério das Comunica-
coes — e das operadoras de telefonia celular. Também
foram utilizadas informacdes de estudos disponiveis
sobre o tema — teses de mestrado, analises setoriais,
macrocenarios nacionais e anuarios — bem como
informacoes da imprensa.

A fase de entrevistas em profundidade iniciou-se
com a selecao dos entrevistados. Em seguida,
elaborou-se o roteiro para as entrevistas, que abordou
questdes sobre a situacao atual do setor e sobre suas
perspectivas de evolucdo futura. Foram, entao,
realizadas as entrevistas e, finalmente, o trabalho de
transcricao, consolidacao, analise e interpretacao das
informacoes obtidas.

Na selecdo dos entrevistados, optou-se por nove
profissionais renomados, com grande experiéncia e
conhecimento sobre o tema, configurando uma
amostra qualitativa, porém consistente e represen-
tativa do setor. Foram ouvidos dois diretores e um
executivo das principais operadoras de telefonia
celular (Claro, TIM e Vivo); dois executivos da Anatel;
e quatro especialistas (executivos da Nokia,
Accenture, Promon Tecnologia e Tecnomen).

Utilizou-se, nas entrevistas, uma abordagem foca-
lizada, individual e ndo-estruturada, garantindo confi-
dencialidade aos entrevistados sobre as informacoes
obtidas. Dessa forma, apresentam-se, neste estudo,
informacbes agregadas, em carater impessoal, sem
identificar, sob qualquer hipdtese, os seus emissores.

Concluida a fase de pesquisa

Atividades
preparatorias

Pesquisa Exploratoria

Analise dos Resultados

exploratdria, iniciou-se a analise dos
resultados, que compreendeu trés

4. Analise de dados e
informacoes

- Dados Oficiais

- Sites, Relatorios e Anuarios
- Estudos Disponiveis

- Imprensa

1. Definicao do
escopo do
trabalho

6. Definicdo e caracterizacdo dos
Condicionantes de Futuro

- Tendéncias consolidadas

- Incertezas criticas

etapas: definicdo e caracterizacao
dos condicionantes do futuro;
geracao e escolha dos cenarios; e

A

detalhamento dos cenérios.

|

e definicao da
metodologia

7. Geracao e escolha dos
Cenarios

macodes obtidas durante a pesquisa

l

exploratdria, definiram-se e carac-

5. Entrevistas

terizaram-se 0s principais condi-
cionantes de futuro, principais
fendmenos e fatores que influen-
ciam ou definem os futuros alter-
nativos do setor de telefonia

8. Detalhamento dos Cenarios
- Cendrio A
- Cenério B
- Cenario C
- Cendrio D

- Executivos das Operadoras
de Telefonia Celular

- Executivos da Anatel

- Executivo da Nokia

- Especialistas

2. Reunido com
Orientador

| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | | L .
I [3. Revisdio tebrica  |! [ Com base na analise das infor-
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |

llustracdo 1: Metodologia para a construcao dos cenérios exploratérios para
telefonia celular
Fonte: elaboracdo dos autores, baseada na metodologia adaptada de Macroplan (2001).

! Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
2 Agéncia Nacional de Telecomunicagoes.
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movel celular. Os condicionantes de futuro foram
selecionados em funcao de sua influéncia e de seu
impacto sobre o futuro do setor. De uma lista de 52
variaveis, foram selecionados 20 condicionantes.
Para efeito deste trabalho, os condicionantes foram
caracterizados na forma de tendéncias consolidadas
e de incertezas criticas.

Definidos os condicionantes de futuro, foram
gerados sete cendrios qualitativamente distintos,
representando diferentes combinacdes de evolucao
das incertezas criticas identificadas. A geracdo de um
cendrio resulta, em Ultima analise, de uma particular
combinacado entre os estados das varidveis mais
relevantes do ambiente e do sistema. Tal combinacédo
exigiu alguns critérios de seletividade, visando a
distinguir as questdes que realmente fariam a dife-
renca no futuro do setor. Utilizou-se, para isso, a téc-
nica de investigacao morfoldgica.

Os sete cenarios gerados foram analisados e agru-
pados em apenas quatro cenarios, que sintetizam,
de forma qualitativamente distinta, os multiplos
futuros possiveis e plausiveis para o setor de telefonia
celular no Brasil, no horizonte 2008-2016. Ressalta-
se que os principais autores e profissionais reco-
mendam a definicao de trés a cinco cenarios explo-
ratérios, visando a reduzir as incertezas a um numero
administravel e inteligivel de alternativas.

Para o desenvolvimento dos quatro cenarios, rea-
lizou-se o detalhamento da filosofia de cada cenério,
a descricdo do estado atual (2008), do estado
intermediario (2012) e do estado final ou de
chegada (2016). Em seguida, foram feitos testes de
consisténcia e de robustez, procedendo, por fim,
aos ajustes cabiveis. Cada cenario recebeu um nome,
com o intuito de transmitir a idéia central por ele
apresentada.

5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. Analise retrospectiva e situacao atual

O mercado de telecomunicacdes vem crescendo
no mundo inteiro. Este crescimento ocorre de forma
e em intensidades variadas entre os continentes. Ao
ampliar suas bases territoriais, as operadoras de
telefonia moével passaram a investir no crescimento
e na consolidacdo da base de assinantes.

Os cinco maiores mercados de telefonia celular
do mundo tém 41% do total de celulares. Sdo eles:
China, EUA, India, Russia e Brasil. O Japao é o sexto
maior mercado.

Na América Latina, a tecnologia dominante é a
GSM?3, com mais de 70% de participacdo. A regido
apresenta baixo Arpu (average revenue per user, ou
receita média por usuario). A América Movil e a Tele-
fénica concentram cerca de 70% de todos os tele-
fones celulares ativos na regido. Seis paises concen-
tram mais de 80% dos celulares de toda a regiao,
com destaque para Brasil e México. A América Central
participa com 16 milhdes de aparelhos e o Caribe,
com 13 milhées de celulares.

Em janeiro de 2007, o mercado brasileiro passou
a ser o principal da América Latina, ao superar a
barreira dos 100 milhées de acessos habilitados. O
setor deve encerrar 2008 com, aproximadamente,
135 milhoes de acessos.

O setor de telefonia moével celular ultrapassou em
2003, com praticamente uma década de existéncia
no Brasil, o nimero de linhas fixas. Ressalta-se que o
setor de telefonia fixa estad presente no Pais ha mais
de 130 anos.

A participacdo do setor de telefonia celular no
PIB do setor de servicos do Brasil foi de 6,2% em
2007, com receita bruta de R$ 143,8 bilhdes. O
mercado, hoje, é dominado por quatro grandes
players, que juntos representam mais de 91% do
mercado, a saber: Vivo (28,5% de participacdo no
mercado); Tim (25,7 %); Claro (24,7 %); e Oi (13,1%),
de acordo com os dados oficiais da Anatel, em
fevereiro de 2008.

Existem duas tecnologias de transmissao de voz
predominantes no mercado brasileiro: a GSM e a
CDMA®*. Em 2008, teve inicio no Pais a implantacao
de uma nova tecnologia, de terceira geracao tecnolo-
gica (3G), que devera possibilitar aos consumidores
brasileiros a democratizacdo do acesso e a disponi-
bilidade de servicos e contetddos cada vez melhores
e mais diversificados.

3 Global system for mobile communications (originalmente,
groupe special mobile).
4 Code division multiple access.
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O setor vive a expectativa de que o governo e o
orgao regulador viabilizem a exploracao plena de
servicos e da interatividade por parte das operadoras,
por meio de uma legislacdo moderna e adequada ao
rapido desenvolvimento tecnoldgico do segmento.
Para isso, é necessario remover importantes entraves
legais e regulamentares, visando a possibilitar o pleno
desenvolvimento desta industria.

5.2. Condicionantes de futuro

O futuro de um setor nao é totalmente incerto,
nem é obra do acaso. Ele é influenciado pelo com-
portamento de um conjunto de fatores externos e
internos, que tém impacto relevante sobre a traje-
téria futura da realidade cenarizada.

Parte destes fatores é composta por elementos
predeterminados, isto é, fendmenos que sdo possiveis
de ser previstos porque seus primeiros estagios sao
vistos na atualidade. Em outras palavras, trata-se de
eventos que podem ser definidos como “inevitaveis”
porque ja estao ocorrendo. Tais elementos foram de-
finidos neste trabalho como tendéncias consolidadas.

A outra parte destes fatores é composta por
elementos de elevada incerteza ou por mudancas
em curso, que tém alto grau de impacto e de influén-
cia no futuro do setor. Tais elementos foram definidos
nesse trabalho como incertezas criticas.

A seguir, destacam-se as principais tendéncias
consolidadas e incertezas criticas para o setor de tele-
fonia mével celular no horizonte 2008-2016.

Principais tendéncias consolidadas

1. Crescimento do setor de telefonia celular
em taxas acima do PIB brasileiro. Em funcao da
dimensao da demanda, dos altos investimentos na
expansao da rede 3G e do crescimento na receita
dos servicos de voz.

2. Consolidacao do setor. O mercado de
telefonia moével celular vem sofrendo um processo
similar ao ocorrido em paises sul-americanos,
europeus e nos EUA, com a consolidacdo do setor
em grandes players.

3. Penetracdo da tecnologia 3G. £ alto o interes-
se das operadoras por esta tecnologia, que permite

a ampliacdo da oferta de servicos de maior valor
agregado, como 0 acesso a Internet com banda larga,
transmissao de dados e TV movel, entre outros.

4. Ampliacao da cobertura geografica da
telefonia celular no Brasil. O crescimento da
cobertura deverd se acelerar com a assinatura do
contrato dos novos espectros para a tecnologia 3G,
dadas as metas estabelecidas pela Anatel.

5. Forte ampliacao dos servicos disponiveis
via celular. A evolucao tecnolégica permite maior
oferta de servicos com custos cada vez mais acessiveis,
melhor qualidade e maior velocidade de acesso.

6. Aparelhos celulares cada vez mais funcio-
nais, poderosos e integrados. Havera uma forte
ampliacao da disponibilidade e convergéncia de
servicos em unico terminal celular.

7. Crescimento da transmissao de dados e
consolidacao da voz como commodity. Havera
queda no investimento na transmissao exclusiva de
voz, ja que tecnologias como o VoIP> permitem
beneficios similares, com custos muito inferiores.

8. Telefonia celular como recurso de inclusao
digital. O 3G deve ocupar um papel central em
politicas publicas de inclusdo digital, ao permitir o
acesso a Internet em banda larga de forma econémica
e em regides com dificil acesso por outros meios.

9. Aumento da exigéncia pelo nivel de servico
por parte dos usuarios. Fatores como a mudanca
no perfil dos consumidores (mais instruidos) e a por-
tabilidade numérica devem aumentar a competicao
e a qualidade global do atendimento.

10. Deslocamento de mercado da telefonia
fixa para a telefonia movel. Especialmente com o
aumento da oferta de Internet em banda larga e de
pacotes de voz e dados pelas operadoras de telefonia
celular, com precos muito competitivos.

Principais incertezas criticas

1. Como evoluird a economia brasileira e a
renda disponivel para consumo nas classes C, D
e E? Haverd um crescimento sustentavel em
patamares elevados?

2. Como evoluira o ambiente regulatério
brasileiro para telefonia mével celular? Qual sera
a postura do governo em relacao a Anatel?

> Voice over Internet Protocol.
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3. Havera mudancas na carga ou na forma
de cobranca dos tributos no setor? Os fundos de
contribuicdo continuardo sendo cobrados no formato
atual?

4. Como sera a aceitacao/aderéncia dos
usuarios brasileiros diante das novas tecnolo-
gias e dos servicos oferecidos? Quais servicos e
tecnologias farao sucesso?

5. Como evoluira a disputa pela receita de
produtos e servicos entre vendors, companhias
de telefonia e provedores de conteudo? As
operadoras de telefonia mével terdo que dividir suas
receitas com tais players?

6. Havera entrada de um novo player de porte
mundial no setor de telefonia moével celular
brasileiro? Caso ocorra, serd de que forma (aquisicdo
de licencas ou compra de um player estabelecido)?

7. Como evoluira a participacao de MVNO®(s)
no mercado brasileiro? Havera canibalizacdo de
servicos neste mercado?

8. Como evoluira o preco global dos servicos
de telefonia movel celular para os consumidores
brasileiros? Haverd vantagem para o consumidor?

9. Como evoluira o churn (taxa de troca de
operadora pelos consumidores)? Como a
portabilidade numérica afetara o mercado?

10. Como evoluira a rentabilidade do setor
de telefonia movel celular no Brasil? As operado-
ras conseguirao obter retornos satisfatorios de seus
investimentos?

Os cendrios exploratérios foram gerados por
intermédio da combinacédo das possiveis e diferentes
formas de evolucdo das incertezas criticas identi-
ficadas por este trabalho. Ressalta-se que as ten-
déncias consolidadas, também identificadas na etapa
de definicao dos condicionantes de futuro, influen-
ciarao todos os cenarios desenvolvidos.

5.3. Cenarios exploratorios

Foram desenvolvidos quatro cendrios para o setor
de telefonia mével celular no contexto brasileiro, para
o horizonte 2008-2016, conforme demonstra a
matriz morfolégica — ou matriz de combinacao de
incertezas — apresentada no Quadro 1.

& Mobile virtual network operator.

5.3.1 Cena inicial dos quatro cendarios para telefonia
celular (2008)

O Brasil atravessa um bom momento econémico,
com estabilidade econémica, expansao da renda e
do consumo, investimentos crescentes e reducao das
desigualdades sociais. O alcance da condicao de
“grau de investimento”, atribuida pelas agéncias de
classificacdo de risco Standard & Poors e Fitch, sim-
boliza uma mudanca de patamar, ao mesmo tempo
em que favorece as empresas que atuam no Pafs.

No entanto, apesar dos recentes avancos, sabe-
se que o Brasil cresce de forma irregular, em taxas
menores do que as principais economias emergentes
e aquém de seu potencial. Além disto, possui gargalos
estruturais importantes, como burocracia, carga tri-
butaria, juros elevados, infra-estrutura deficiente e
baixos niveis de escolaridade da populacao. Nao
obstante, o Pais tera que enfrentar desafios, como
as pressoes inflacionarias agravadas pela elevacao no
preco dos alimentos e das commodiities, a apreciacao
do real e os consequentes déficits na balanca co-
mercial, bem como as incertezas quanto a crise da
economia norte-americana e seus impactos na
economia mundial.

O Governo Federal tem adotado uma politica
ambigua em relacdo as agéncias regulatérias. A
Anatel preservou sua credibilidade, porém com
menor autonomia e eventuais ingeréncias politicas.
A Agéncia também ndo vem mostrando agilidade
na analise e na decisdo sobre questdes fundamentais
do setor, como a atualizacao do marco regulatoério,
provocando alguma inseguranca e retardando novos
investimentos. Apesar disso, algumas medidas
importantes e que beneficiam o consumidor estdo
sendo implementadas, como a portabilidade nu-
meérica, que deve aumentar a competicao entre as
operadoras.

A carga tributdria € um grande entrave para o setor,
sendo uma das maiores do mundo (préoxima a 47 %).
A forma de cobranca das contribuicées para o Fust e
Fustel também prejudica as empresas e seus clientes.

O setor vem se consolidando nos ultimos anos. A
recente compra da Brasil Telecom pela Oi, que teve
influéncia do Governo, foi emblemética e favorece
novas fusdes e aquisicbes, que podem ocorrer
envolvendo também empresas de telefonia fixa. O
sucesso do leildo das bandas para implantacdo das
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Quadro 1: Matriz morfolégica: cenérios para telefonia celular no contexto brasileiro 2008-2016

Incertezas Criticas

Crescimento st'-ilcntzldn em
patamares elevados e forte
aumento na rerfla d isponivel
p/ consumo dai classes C, D
eE

1. Como evoluird a
economia brasileira e a
renda disponivel p/consumo
nas classes C, De E?

moderados,
aumento na

Aluacﬁotranspllmme ,@.f Enfraquecimeno do drgio
reguladore demora na
modemizagio do marco
regulatorio aun entam os riscos
e Mjudswamags in_\astirmnus

2.Como evoluird o ambiente
regulatirio brasileiro para
telefonia movel celular?

do drgdo regulagdore
modemizagio do ||arcn
regulatorio assqauram a5,
investimentos

A reforma tributiria
contribui para Imn
moderada redugdio na carga e
para 111L|dan¢asi:rositi\-‘as na
forma de cobrapga

3.Haverd mudancas na
carga ou na forma de
cobranca dos tributos e

taxas no setor? as empresas

4.Como serd a aceitagiio dos
usudirios brasileiros frente

as novas tecnologias e
servigos oferecidos?

siio amplamente 3 mﬂtﬁs.
considerando os dife nl,gi

mercado brasileiro

-

5. Como evoluird a disputa -

pela receita de novos
servigos entre vendors,
empresas de telefonia e

empresas de telefonia m®wel
nas receitas de produtos e

)

(‘ru:icimunml:m patamares

11 pequeno
E!du disponivel p/
consu\}! dclisses C,DeE

Héa uma pequera desoneragio
tributdria mediante
contrapartida n:gociada com

Novas tecnologias e servigos | Novas tecnologias e sawﬁs
siio moderadan ente AMitos,
considerando os diferentes
segmentos consumidores do a Segmentos d.'oigunidﬂr\:s o
mwddﬂ‘am eiro

- -

Emprests de telefonia movel
Manutengdo dﬁ‘lnuﬂ‘lin das | ampliam nﬁm inio sobre as
receitgefatraves da prestacio de

sefeos diretos e de parcerias

Possibilidades de evolugiio no horizonte de prospecgio

Crescimento fpercial em
baixos patamares, com
manutengdo fh renda
disponivel para consumo
das classes ('I) eE
Ingeréncias pgliticas sobre
o orgio regulddor e
manutengio d\;.mrco
regulatério sem alteggedes
provocam inseguranga éw,
inibem os investimentos
h —

— —
Manutengio t‘as aliquotas
atuais, con?udanqas

~

~
Manl?ﬁn das
Z?I as atuais e
forma de
v

positivgs nil forma de

cg#franga cobranga
- ”

Hé uma baixa are agio das

novas ggndogias ¢

#Tvios, restrita ao
S§uunlo consumidor de
a nda

>

Vendors e %wedurcs de
contedfio avangam
céisideravelmente na

ko servigos com vendors 8w provedores articipagio nas receitas
provedores de contenido? v d itedd g P pag &
cconteudo
—
P - ” -~
6.Haveri entrada de um ES —~

Sim, como um novo plager
(novas licengas)

novo player de porte
mundial no mercado
brasileiro?

7. Como evoluiri a
participacio de MVNO(s)
no mercado brasileiro?

Inexpressiva :
e liichas

-

Redugio |‘|‘|ndcmd,(cm

fungiio de um acirranfento_da

8. Como evoluird o preco
global dos servigos de

Sim, através da afsi;ﬁo de
ay Umplayer loca’ jd estabelecido
{L‘.hTI&ou OI-IiRT}

I’c‘?ucn(mri icipala‘m restrita a

Pequena %ucidem filngiio
de u@mncirramento da

A
I

Pequena part E'ipagﬁa com
registros de atuagiio
predatoria l

S
Nio ha redugio d::'f!m,-:k

telefonia celular para os competigio e de ganhos de o global
P . pelis; £ - ‘&ncqu‘encm ? [~
consumidores brasileiros? produtividade - ~
\ >
~y /
: : : o . Manutengio do
9.Como evoluird o churn? Forte aumento #elimento moderado Baixo aumento b
iy #* nivel atual

-,

-
10. Como evoluiri a Alto crescin lﬁa

rentabilidade do setor de
telefonia mavel celular no
Brasil?

dependente fos servigos de
vo‘i i

redes 3G é um indicativo da relevancia deste mercado
para as empresas. Além disso, a implantacdo da
tecnologia 3G teve inicio antes mesmo do leildo, e
deve se acelerar rapidamente. Gradativamente, novos
servicos de dados vém sendo disponibilizados.

Inicia-se, no mercado mundial, uma importante
disputa pelas receitas dos novos servicos que estao
sendo criados com as tecnologias de transmissao de
dados, colocando, de um lado, as operadoras de tele-
fonia celular e, do outro, os provedores de contetido
(Google, emissoras de TV, portais de informacao etc.)
e os vendors (Nokia, Motorola, Ericsson, Samsung,
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rentabilidad €, cada vez menos Rcmzlhmadc com crescimento
noderadg porém estavel

[

Rentabilidade pom baixo
crescimento e Alta
volatilidade v

CendrioA CendrioC

Palm etc.). Tal disputa devera alterar radicalmente o
modelo de negdcio do setor no futuro.

O preco da maior parte dos servicos de telefonia
maovel celular ainda é alto, o que contribui para a
grande concentracao de usudrios em planos pré-pagos
(cerca de 80% dos assinantes) e pelo alto churn,
estimulado também por politicas comerciais predatorias,
como o forte subsidio a aparelhos celulares. O servico
de voz continua sendo o principal gerador de receita
para as operadoras moéveis, representando, em média,
80% do faturamento total. O setor busca uma forma
de reverter esta tendéncia e conseguir que seus clientes




CENARIOS PROSPECTIVOS PARA TELEFONIA CELULAR NO BRASIL: 2008-2016

realmente utilizem seus dispositivos ndo apenas como
um meio de comunicacdo de voz.

A rentabilidade das empresas de telefonia celular
no Brasil atravessa um momento positivo. Em 2007,
houve um crescimento da receita liquida das princi-
pais operadoras. A margem Ebitda das operadoras
subiu de 18,9%, em 2006, para 24,1%, em 2007.
No entanto, os elevados investimentos que serao
realizados para implementar as redes 3G e para cum-
prir metas de universalizacdo podem afetar o desem-
penho das empresas no curto prazo.

5.3.2. Ldgica dos quatro cenarios para telefonia celular
Légica do cenario A - Mais do mesmo

O cenario A — “Mais do mesmo” — representa a
acao da inércia. E um cenério de continuidade, onde
a evolucao das incertezas criticas do setor ndo apre-
senta mudancas significativas em relacdo ao estado
atual. Em sintese, o Brasil cresce em patamares mo-
derados, mas mantém seus principais problemas e
gargalos estruturais. A Anatel gradativamente perde
poder e autonomia, tornando cada vez mais demo-
rados e incertos os ajustes necessarios a regulacao
do setor. A carga tributdria permanece elevada,
sofrendo uma pequena reducao mediante contrapar-
tida negociada com as empresas. Surge um novo
player de porte mundial no mercado brasileiro, por
intermédio da aquisicao da Oi-BrT. A rentabilidade
do setor permanece estavel, em patamares mode-
rados, considerando a média mundial.

Logica do cenario B — Na crista da onda

No cendario B — “Na crista da onda” —, a maior
parte das incertezas evolui de forma positiva, trazen-
do mudancas importantes para o setor. Em sintese,
0 Brasil cresce de forma sustentavel, conseguindo
enfrentar com resultados significativos seus principais
problemas e gargalos. A regulacao do setor torna-se
aqgil e eficiente, com a atuacao de um 6rgao regulador
isento e transparente. A reforma tributaria contribui
para uma moderada reducdo na carga do setor,
trazendo beneficios positivos. Surge um novo player
de porte mundial no mercado brasileiro, por meio
da aquisicao de novas licencas. A rentabilidade do
setor permanece crescente, em patamares elevados,
considerando o seu historico.

Logica do cenario C — Sem servico

No cenario C — “Sem servico” —, a maior parte das
incertezas evolui de forma negativa ou representa a
continuidade do estado atual, trazendo mudancas
importantes para o setor. Em sintese, a economia brasi-
leira cresce pouco e de forma irregular. Ha pouco ou
nenhum esforco governamental no sentido de
modernizar o setor, com constantes ingeréncias sobre
0 6rgao regulador. A carga tributéria permanece muito
elevada, prejudicando empresas e consumidores. O
setor perde atratividade e os clientes ndo absorvem
boa parte das novas tecnologias. A rentabilidade do
setor apresenta alta volatilidade e baixos patamares,
considerando a média mundial e seu historico.

Logica do cenario D — Rouba-monte

No cenario D — “Rouba-monte” —, boa parte das
incertezas evolui sem surpresas, porém ocorrem algu-
mas mudancas importantes para o setor, que o impac-
tam positiva e negativamente. Em sintese, o Brasil
cresce em patamares moderados, mas mantém seus
principais problemas e gargalos estruturais. A regu-
lacdo do setor torna-se agil e eficiente, com a atuacao
de um 6rgao regulador isento e transparente. Em
contrapartida, a carga tributaria permanece elevada,
apesar das muitas reclamacoées das operadoras e de
fornecedores de telefonia moével. Surge um novo
player de porte mundial no mercado brasileiro, por
intermédio da aquisicao da Oi-BrT. H4 um aumento
significativo do churn e da rejeicdo as operadoras.
Os novos servicos de dados e video ndo encantam
0s usuarios, ficando restritos a poucos e abastados
consumidores. A rentabilidade do setor permanece
estavel, em patamares moderados, considerando a
média mundial.

5.3.3. Cenas futuras dos quatro cenarios — sintese
(2009-2016)

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ressalta-se que o objetivo de um estudo de
cenarios ndo é acertar exatamente qual dos futuros
apresentados ird ocorrer — provavelmente ocorrerao
elementos de dois ou mais cenarios —, mas sim
mapear 0s principais elementos (tendéncias e
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Quadro 2: Sintese da evolucdo futura apresentada nos quatro cendrios para telefonia celular no Brasil

Incertezas

Economia

Brasileira
narenda aumento na renda
Enfragquecimentodo -
s i Atuaciotransparente e
Ambiente orgio reguladore i PR
L. agil do orgdo reguladore
Regulatorio demorana R
B modernizagio do marco
modernizacio do marco
Pequena desoneragio Moderada redugiio na
Tributos tributaria mediante carga e mudangas
contrapartidas positivas na cobranga
Novo playersurgeda Novo plaversurgeda
Mercado aquisi¢io deum player aquisicio denovas
local ja estabelecido licengas
5 Ampliagio do dominio = Manuten¢iodo dominio
Disputa por S
% das empresas de das empresas detelefonia
receitas % 5
telefonia movel movel
Pequenaredugido Redugdo moderada,
Preco dos quens ¢ § )
= (acirramento da (ganhos de
servigos s i
concorréncia) produtividade)
Participagio Pequena participagao
MVNOs S S e i o
inexpressiva restrita a nichos
Pequena redugdo, dado = Redugio moderada,dado
Precos acirramento da acirramentoda
concorréncia competi¢io
Churn Aumento moderado Aumento moderado
G Rentabilidade com Alto crescimento, cada
Rentabilidade o ‘ g
crescimento moderado, ~ vez menos dependente
do setor

Cendrio A

Crescimento moderado,
com pequeno aumento

porém estavel

Crescimento sustentado
em taxas elevadas e forte

dos servigos devoz

Cenirio C

Crescimento inercial em
baixos patamares

Ingeréncias politicas
sobre o orgio reguladore
manuten¢do do marco
sem alteracoes

Manuten¢iodas
aliquotas atuais e da
forma de cobranga

Nio ha entradadeum
novo playerde porte
mundial
Manuteng¢dodo dominio

das empresas detelefonia
movel

Nio haredugio

Pequena participagio
restrita a nichos

Nio hareducio do prego
global

Manutengdo do nivel
atual

Rentabilidade com baixo
crescimento ealta
volatilidade

Cendirio D

Crescimento moderado,
com pequeno aumento
narenda disponivel

Atuagdotransparente e
agil do orgdoregulador
e modernizacdo do
marco

Manutenciodas
aliquotas com mudangas
positivasna cobranga

Novo plaversurge da
aquisi¢io deum player
local ja estabelecido

Vendors e provedores de

conteidoavangam na
participagdo nas receitas
Pequena redugio
(acirramento da
concorréncia)

Pequena participagio,
com registros de
atuagdo predatoria

Pequena redugdo, dado
acirramento da
concorréncia

Forteaumento
Rentabilidade com

crescimento moderado,
porém estavel

incertezas) que condicionam a evolucao do setor, bem
como suas possibilidades de evolucdo futura. Isto
permite reduzir e organizar a grande incerteza quanto
ao futuro do setor a um numero administravel de
variaveis, facilitando a compreensao daquilo que
realmente influencia o seu futuro.

Desta forma, acredita-se que o resultado deste
trabalho é relevante para a sociedade, na medida
em que subsidia a formulacdo de estratégias e de
politicas publicas e privadas, bem como a tomada
de decisdo das operadoras, do governo, do érgao
regulador e das demais organizacdes pertencentes
ou relacionadas ao setor. O estudo também facilita a
compreensao deste complexo setor pelas partes
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interessadas, beneficiando os stakeholders e a
sociedade em geral.

Cabe salientar que 0 método empregado mostrou-
se ser operacional, possibilitando a construcao dos
cenarios prospectivos.

Destacam-se, pelo menos, duas oportunidades de
aprofundamento derivadas deste trabalho. A primeira,
uma possivel quantificacdo dos cenarios apre-
sentados, sequindo o método do impacto cruzado,
conforme posto por Godet (1993). A segunda, a
elaboracdo de cendrios para o setor de telefonia
movel celular para um horizonte de tempo maior,
possivelmente até 2023 (15 anos).
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