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RESUMO

O objetivo do artigo € verificar a influéncia da tecnologia 3G (tecnologia da terceira geracéo
da telefonia mdvel) nos determinantes de custos de uma operadora de telefonia movel
localizada no Rio Grande do Sul. O estudo contempla os determinantes de custos sob a 6tica e
conceitos da vantagem competitiva desenvolvida por Porter (1989) e da gestdo estratégica de
custos discutida por Shank e Govindarajan (1997). Trata-se de um estudo de caso Unico, de
natureza qualitativa e descritiva, desenvolvido no terceiro trimestre de 2013. A coleta e de
dados deu-se por entrevistas semiestruturadas com gestores da empresa, analise documental e
observacdes in loco. A analise dos dados ocorreu pelo confronto do contetudo das trés fontes
utilizadas e em relagdo ao contetdo apresentado pela literatura acerca do tema. Os principais
achados da pesquisa indicam que a terceira geracdo da tecnologia da telefonia movel
desencadeou um processo de mudancas significativas em determinantes de custos estruturais e
operacionais que, por conseguinte, refletiram na estrutura de custos da operadora e na
alavancagem de receitas. A caracterizacdo dessas mudancgas evidencia consisténcia delas com
a teoria desenvolvida sobre o tema determinantes de custos.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos; Determinantes de custos; Telefonia movel;
Tecnologia 3G.

ABSTRACT

The purpose of this article is to verify the influence of 3G (third generation of the mobile
phone) on the cost determinants of a mobile phone operator in the Brazilian state of Rio
Grande do Sul. The study considers cost determinants using the perspective and concepts of
competitive advantage proposed by Porter (1989) and the costs of the strategic management
discussed by Shank and Govindarajan (1997). Research involved a single case study of a
qualitative and descriptive nature carried out during the third trimester of 2013. Data
collection was carried out by means of semi-structured interviews with managers, document
analysis and in loco observation. Data analysis involved confrontation of data with the
literature reviewed for the study. Principal findings were that 3G technology has triggered a
process of significant changes in structural and operational costs reflected in the cost
structure and revenue leverage of the firm studied. The changes observed are consistent with
the theory on cost determinants.

Keywords: Strategic cost management;, Cost determinants; Mobile phone industry; 3G
technology.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de atuacao das empresas, caracterizado, entre outros fatores, pela alta
competitividade, tem mudado dinamicamente, acompanhando os répidos avangos
tecnologicos aliados a clientes cada vez mais exigentes € a concorrentes mais fortalecidos
estrategicamente (Bacic, 1994). Esse cenario tem contribuido para a evolugdo da gestdo
estratégica de custos (GEC), pois, para sustentar a vantagem competitiva (Porter, 1989), as
empresas passaram a adotar posicionamentos integrados as oportunidades ambientais e, para
tanto, conforme enfatizam Miculescu e Miculescu (2012), estdo atentas as mudancas
provocadas pela globalizagdo dos negdcios e pela importancia das informagdes para gestao
estratégica.

A visdo tradicional de gestdo de custos passa a ser somada da GEC com um enfoque
mais abrangente, nao se limitando somente na reducdao continua de custos. De fato, com a
GEC, as andlises de custos transcendem os limites organizacionais e passam a considerar
também a interferéncia de eventos externos (Kumar & Shafabi, 2011). Assim, a GEC esta
fundamentada no contexto competitivo, buscando identificar e analisar informagodes
relevantes que visem a sustentabilidade e continuidade da organizacdo em médio e longo
prazos (Blocher, 2009).

Shank e Govindarajan (1997) aprofundaram a abordagem de custos levando em conta,
entre outros fatores fundamentais para a GEC, a andlise dos determinantes de custos, os quais
compreendem os fatores que causam ou determinam os custos, pois influenciam diretamente
na causa raiz da ocorréncia e composi¢ao da estrutura dos mesmos. Segundo Leitch (2001), os
efeitos dos fatores determinantes de custos ndo necessariamente decorrem da logica formal e,
por isso, para gerir estrategicamente, ¢ importante entender os determinantes de custos de
cada segmento e seus efeitos no contexto da cadeia de valor.

Na literatura sdo encontradas pesquisas em ambito internacional (Banker, Potter, &
Schroeder, 1995; Cokins & Capusneanu, 2010; Miculescu & Miculescu, 2012; Ramana, 2001;
Walker, Sisto & Mcbain, 2008) e nacional (Costa, 2011; Diehl, Miotto, & Souza, 2010;
Rocha, 1999; Souza & Mezzomo, 2012) que abordam o tema determinantes de custos em
diferentes segmentos e formas. Em consonancia com essas pesquisas, observa-se o interesse
de estudos sobre telefonia movel (Ameh, Soyinggbe, & Odusami, 2010; Carreira, 1999,
Vendruscolo & Alves, 2008). A luz desse interesse, tem-se o surgimento da tecnologia 3G
como um evento recente ¢ merecedor de analise sobre os efeitos que t€ém provocado nas
empresas ap0s sua implantagao.

A ampliacdo dos servicos de telefonia moével, com as inovagdes adjacentes da
tecnologia 3G, alterou algumas caracteristicas do mercado, tais como: (a) ampliou o nimero
de novas organizagdes para o setor; (b) aumentou a inter-relagdo e interdependéncia entre as
organizagdes; (c) tornou o mercado mais dindmico (Jing & Xiong-Jian, 2011). A nova
tecnologia diminuiu de forma acentuada as barreiras do e-commerce, atenuando limitagdes da
largura de banda (Kuo & Yu, 2006).

Diante dessas constatagdes, o estudo tem como objetivo verificar a influéncia da
tecnologia 3G nos determinantes de custos de uma empresa de telefonia movel. O setor de
telefonia movel tem experimentado forte concorréncia e intensivo investimento em novas
tecnologias, provocando maior complexidade e riscos na sua gestdo. Apesar dessas
caracteristicas do setor, estudos sobre gestdo em empresas de telefonia nao tém sido
frequentes, particularmente com referéncia a gestao de custos com foco estratégico, como ¢ a
analise dos determinantes de custos. Assim, o estudo € relevante por oportunizar a discussao
do tema GEC no ambito do setor de telefonia movel. Em especial, contribui para ampliar o
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alcance iniciado nos estudos anteriores de Carreira (1999), Vendruscolo e Alves (2008) e
Ameh, Soyinggbe e Odusami (2010).

O estudo esta estruturado em cinco se¢des. Além desta introducdo, apresenta-se na
secdo dois a revisdo da literatura sobre a tematica da pesquisa. Na secdo trés sao abordadas as
consideragdes metodologicas, seguida da apresentacao dos resultados e conclusdao. Por fim
tem-se a apresentacdo das referéncias utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo Estratégica de Custos

As contribuicBes a contabilidade para a gestdo estratégica, abordada por Simmonds
(1981), Johnson e Kaplan (1987) e Turney e Anderson (1989), abriram novos horizontes,
voltando-se para gestdo estratégica de custos — GEC — (Shank, 1989), a qual se fundamenta no
posicionamento competitivo, considerando a criacdo de valor ao cliente ao longo de toda a
cadeia de valor (Shank & Govindarajan, 1997). Sob esse aspecto, a contabilidade de custos
passou a concentrar atencdo a outros fatores de analise do que somente a mensuracdo e
controle dos custos e eficiéncia interna.

Nesse novo foco da gestdo de custos, o papel da GEC passa a ter um enfoque mais
abrangente, ndo se limitando apenas na reducdo continua de custos, ou seja, as andlises
transcendem os limites organizacionais considerando a interferéncia de eventos externos
(Bacic, 1994). Kumar e Shafabi (2011) consideram que posicionar-se estrategicamente nao se
limita apenas nos custos, mas também a atentar-se as mudancas na receita, rol de clientes e
produtividade, prezando-se o resultado da organizacao e agregacao de valor para os clientes.
Slavov (2013) salienta que para enxergar além dos custos internos, é necessario identificar o
desempenho de toda a cadeia de valor, 0os concorrentes, as politicas econémicas e 0 ambiente
tecnoldgico.

As novas tendéncias e mudancas no ambiente dos negdcios, principalmente derivado
da competicdo global, trouxeram clientes mais exigentes e necessidade de rapidos avancos
tecnoldgicos, o que acaba por demandar uma visdo mais ampla de gestdo dos custos (Kumar
& Shafabi, 2011). Apak, Erol, Elazo e Atmaca (2012) ratificam tal entendimento ao
destacarem que o ambiente de constantes mudancas solicita rapida capacidade de adaptacéo,
tornando a GEC um conjunto de praticas de gestdo utilizado para fornecer informacGes
valiosas, visando o alcance e manutencdo de vantagem competitiva.

A GEC esta fundamentada no contexto competitivo, buscando identificar e analisar
informacdes relevantes que visem a sustentabilidade da organizacdo em médio e longo prazos
(Blocher, 2009). Entretanto, ndo necessariamente a reducéo de custos de uma atividade trara
impacto positivo a competitividade da organizacdo. Neste sentido, a GEC procura entender as
causas raizes dos custos. Para isso, é relevante a andlise dos determinantes de custos e suas
inter-relacdes para melhor conduzir a empresa em diferentes alternativas estratégicas (Walker,
Sisto & Mcbain, 2008).

2.2  Determinantes de Custos

A gestdo de custos mensura e analisa os valores originados por fatores determinados
anteriormente. Assim, sob o foco estratégico, tem-se que 0s custos sdo originados por
decisdes que determinam a estrutura e a forma de realizagdo das operagbes (Bacic, 1994).
Rocha (1999) esclarece que a GEC volta-se a conhecer o comportamento dos custos antes que
eles sejam gerados. Para assumir uma estratégia, a empresa analisa quais fatores irdo causar
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custos e quais suas possiveis inter-relagdes. Assim, conhecer os impactos que decisdes
passadas provocaram sobre o0s custos € saudavel acumulagdo de experiéncia nesse aspecto da
gestao.

Deve-se observar que, apesar de integrar a GEC, a analise dos determinantes antecede
a gestdo de custos, uma vez que sdo eles que delimitam a concentracdo dos custos dada a
estrutura operacional usada quando da execucdo das atividades. Assim, a identificacdo e
analise desses determinantes sao questdes chave para a GEC (Walker, Sisto & Mcbain, 2008).

Porter (1989) apresenta uma lista ampla de dez determinantes, denominando-os de
condutores de custos. Riley (1987) apresentou uma lista mais completa, dividindo-a em duas
categorias [estruturais e operacionais]. A categoria estruturais define a estrutura econémica
dos fatores de producdo. A operacionais, ou de execucdo, define os processos e a capacidade
da organizacdo executar suas atividades com eficacia (Hansen & Mowen, 2001).

Além de Riley (1987) e Porter (1989), Shank e Govindarajan (1997) e Rocha (1999)
também se dedicaram a detalhar os elementos das categorias de determinantes (Quadro 1).

Determinantes de custos

Estruturais Operacionais
v" Tecnologia - Processos usados em toda a v Utilizacao da capacidade - Utilizacdo da
fase da cadeia de valor estrutura de custo fixo instalado.
v Escopo - Diversificagdo dos produtos. v' Competéncias e habilidades dos gestores —
v' Escala - Executar atividades c/maior volume Capacidade de tomada de deciséo
v" Modelo de Gestéo — Decisdo dos gestores v" Envolvimento da forga de trabalho — Grau de
v' Experiéncia — Tempo que a empresa vem comprometimento das pessoas envolvidas.
desenvolvendo as atividades. v' Complexidade - Amplitude da linha de
v Elos da cadeia de valor — Posicdo da produtos.
empresa na cadeia de valor. v’ Eficiéncia dos arranjos fisicos das instalagGes
v Politicas discricionarias — Regulamentacdo — Posic¢Bes das maquinas otimizando 0 processo.
governamental. v" Relacéo na cadeia de valor — Relagdo da
v' Estrutura de capitais - Captacdo de recursos empresa com a cadeia de valor desde
financeiros. fornecedores, concorrentes até clientes.
v Localizacdo — Posi¢do geografica em relagdo v Gestdo da qualidade total — Controle da
a clientes e fornecedores qualidade dos produtos ou servicos.
v' Grau de verticalizacdo — Capacidade de v/ Capacidade de Aprendizagem - Aumento de
producdo propria. eficiéncia devido a experiéncia.

Quadro 1 - Determinantes de custos estruturais e operacionais
Fonte: Adaptado de Porter (1989), Shank e Govindarajan (1997) e Rocha (1999).

Conforme Shank e Govindarajan (1997), os custos sdo a consequéncia de um conjunto
de fatores inter-relacionados de forma complexa entre si: um exemplo € a inter-relagdo entre o
determinante utilizacdo da capacidade (operacional) e o determinante escala (estrutural). A
Figura 1 ilustra a inter-relagdo entre os determinantes de custos. Apesar de todos eles terem
relagdo, ela pode variar de acordo com a organizagéo (Porter, 1989). Conforme esclarece
Ramana (2001), a avaliacdo dos determinantes se altera conforme o negocio, ou seja,
diferentes fatores de custos e negdcios exigem diferente estilo e estratégia de gestao.
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Determinante

Utilizacdo
da capacidade

Determinante

Tecnologia

Envolvimento
Gestdo €= daforcade
trabalho

Escala omplexidade d

producéo

Relacionamento
na cadeia de valor

Figura 1 - Inter-relacdo de determinantes de custos
Fonte: Elaborado a partir de Porter (1989), Rocha (1999) e Ramana (2001).

A identificacdo e entendimento das fontes causadoras de custos estruturais e de
execucao permitem a organizacdo entender a sua posi¢cdo em custos e como essa estrutura
poderia ser modificada em diferentes posicionamentos estratégicos (Porter, 1989). Portanto,
entender a relagéo entre esses determinantes de custos pode fornecer vantagens competitivas
em relacdo aos concorrentes (Wilson, 1990).

2.3 Determinantes Abordados em Outros Estudos

A lista de determinantes de custos encontrados na literatura é ampla. Verifica-se que
cada segmento aborda diferentes determinantes, conforme a caracteristica da organizacdo
(Ameh, Soyingbe, & Odusami, 2010; Bjornenak, 2000). O conteudo desta se¢do é resultado
da pesquisa de diversos estudos a respeito de determinantes de custos, tanto no segmento de
telefonia mével quanto em outros segmentos, como escolas e empresas aéreas. O Quadro 2
esta organizado com estudos internacionais sobre o tema.

. Determinantes L
Autor/ano Objetivos . e Principais Achados
identificados
Bjornenak Analisar os determinantes Politicas No’c_aso Qas gscqlas qnallsadas, encontram-se
de custos em escolas S politicas institucionais e governamentais como
(2001) B discricionarias | " o> :
publicas da Noruega. principais determinantes de custos.
Silvi e Ide?flflgar elerr]nentos (:a Competéncias O conhecimento sobre a cadeia de valor e 0s
gestao do connecimento pe: determinantes de custos aumenta a compreensao
Cuganesan | que facilitam o aumento e habilidades d i f o Ih
(2006) da vantagem competitiva dos gestores 0s custos e oferece novas visdes para melhor
' eficiéncia na aplicagdo dos recursos.
Kuo e Yu \I/r;\ﬁ;ngr?; dgi‘:fc'gs € Elos da cadeia | Operadores de telecomunicacdo 3G poderdo
2006 ; % ] pd de valor e competir como um sistema de rede de internet e
( ) :)p:e adores de 3G politicas serdo importantes elos na cadeia de valor. Ha
elecomunicacoes discricionarias | ameacas de regulamentagdes governamentais.
Avaliar a interferéncia do Proibicdo de contratos de exclusividade entre
Hahn e . - ;
Singer governo (EUA) no _ _ th_tlcas_ operadoras de telefonia e fabricantes de celulares.
(2010) mercado de telefonia. discriciondrias | Essa regulamentacdo pode afetar operadoras,
fabricantes de aparelhos e consumidor.
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Classificacdo dos determinantes de custos
Alcouffe Investigar a natureza e o B amb_ientaNis. Determinantes ' institucionflis
et al. papel dos determinantes _ PQ|I_tICEiIS_ (legislacéo e_mercado) estruturais e de execucao.
(2010) de custos ambientais discricionarias | Cada determinante pode afetar de forma distinta
' 0s custos ambientes: uma alteracdo na legislacdo
pode impactar na estrutura de custos enquanto
outros determinantes podem ndo causar efeito.
Ameh, annigr??azgso?tc%ﬁzgﬁi @] eIeano i custo _dg _ infraestrutura  de
Soyingbe | desenvolvimento de Estrutura de tt_eleqo_mumcagoes da nge_rla representa ameaga
e Odusami | projetos de capitais S|gn|f|cat|ya ao desenvolvmjento do mercado de
(2010) telecomunicacdo na telecomunicagdes do_ pais uma vez que
Nigéria. demandam de grandes investimentos privados.

Quadro 2 - Estudos internacionais relacionados a determinantes de custos
Fonte: Autores citados.

Nos estudos pesquisados observa-se a predominancia do determinante politicas
discricionérias, 0s quais sdo analisados sob os aspectos do poder de interferéncia do governo
em instituir ou regulamentar determinado segmento. Ulset (2007) destaca que politicas
discricionarias podem impulsionar o mercado, mas que estes efeitos sdo limitados, pois as
estratégias das empresas sdo impulsionadas pela inovacao e competitividade do mercado.

Dentre as pesquisas nacionais, Vendruscolo e Alves (2008) mencionam que novas
politicas instituidas pela ANATEL sobre servicos de terceira geracdo (3G) agregam novas
tecnologias, servicos inovadores e expandem a area de atuacdo das operadoras e,
consequentemente, este movimento sera incorporado ao plano estratégico. Nos estudos
consultados em telecomunicacéo, diferenciou-se dos internacionais dada a maior atencdo ao

determinante escala, conforme apresentado no Quadro 3.

. Determinantes o
Autor/ano Obijetivos . . Principais Achados
identificados
Investigar o grau de Mudanca de estratégia das operadoras com foco
. economias de escala, no ganho em escala: aumento da base de
Carreira L Escal I isicio d
(1999) custos marginais e scala clientes e aquisicdo de concorrentes. Novo
médios nas empresas cenario exigiu olhar outros fatores que
de telefonia movel. influenciam custos.
Analisar ganhos escala
Vendruscolo | do setor de No Brasil, a busca constante do diferencial
e Alves telecomunicacéo Escala tecnoldgico representa um fator determinante a
(2009) moveis pds- competitividade do setor.
privatizacao.
Diehl, Analisar a tecnologia Tecnologia é importante determinante de custos
Miotto e das aeronaves como Tecnologia e interfere em outros: utilizacdo da capacidade,
Souza (2010) | determinante de custos. manutenc¢do e combustivel.
Identlfl_car Abordaram E possivel, embora com limitacdes, identificar
determinante de custos todos os ; ;
L . 0s determinantes de custos por meio de
Costa (2011) | em  indistrias  de | determinantes | . ~ L fes
P . informacdes publicas. Essa pratica pode ser
eletroeletronicos  por listados L 1
: .o utilizada na andlise de custos dos concorrentes.
informagdes publicas.
Caracterizar utilizagdo Abordaram Mesmo sem embasamento teérico as empresas
Souza e de determinantes de todos 0s utilizam varios determinantes (estrutura de
Mezzomo | custos em trés Cias. determinantes | capitais, grau de complexidade do produto,
(2012) Moveleiras de pequeno listados qualidade, tecnologia, economia de escala e
porte. €scopo) para gerenciamento de seus recursos.

Quadro 3 - Estudos nacionais relacionados a determinantes de custos
Fonte: Autores citados.
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Em outros segmentos, como no setor de aviacdo, abordado no estudo de Diehl, Miotto
e Souza (2010), a tecnologia das aeronaves é o determinante analisado. No setor de
telecomunicacéo, tém-se estudos de Carreira (1999), Vendruscolo e Alves (2008) e Kuo e Yu
(2006), os quais abordam escala, elos na cadeia de valor e politicas discricionérias. Tais
determinantes podem ser relevantes neste setor, no entanto, precisam ser analisados de forma
especifica em outros segmentos de negdcios para validagdo mais ampla.

A relevancia dos determinantes abordados nos estudos analisados em telecomunicacao
(Ameh, Soyingbe & Odusami, 2010; Hahn & Singer, 2009; Kuo & Yu, 2006) podem ndo ser
da mesma amplitude deste estudo, dado que aqui a analise concentra-se num Unico
determinante, a tecnologia, sendo os demais avaliados pela influéncia deste.

2.4 Telefonia Mével e a Tecnologia 3G

Inicialmente, o setor de telecomunicagdes, sob o controle governamental brasileiro,
representava o motor das inovaces do segmento de telefonia movel, ou seja, somente o
governo federal dispunha da rede para implantacdo de qualquer inovagéo (TELECO, 2013). A
privatizacdo do setor de telecomunicacbes brasileiro deu inicio a uma reestruturacdo do
mercado, que se caracterizou pela reducdo das barreiras para novos entrantes e incentivos a
concorréncia no setor. Tal cenario popularizou os servicos de telefonia mdvel e impulsionou a
adocdo de novas tecnologias (Vendruscolo & Alves, 2008).

Desde entdo, novas geracdes de redes mdveis proporcionaram importantes mudancas
na tecnologia dos servigos prestados pelas operadoras. Cabe esclarecer a diferenca conceitual
entre o significado de tecnologia e gestdo tecnolégica. Conforme Silva (2003), a tecnologia
abrange os produtos, processos, equipamentos e operacOes empregados na producdo e
comercializacdo de um produto. A gestdo da tecnologia, para Kim (2013), compreende
promover sinergia de fatores de investigacdo, desenvolvimento, planejamento, engenharia,
maquinas, software, producdo e comunicagdo, trabalhando em conjunto e da forma mais
eficiente e eficaz possivel para produzir resultado para a empresa em curto e longo prazos.

Para analisar as mudancgas na tecnologia do setor de telefonia mdvel é preciso
considerar o progresso da evolucdo das redes mdveis, dado que ela incrementa a comunicacao
entre 0s servicos e os clientes. Apresenta-se no Quadro 4 a evolucdo das geragdes de redes de
telefonia madvel e as significativas mudancas em servicos e equipamentos.

Tecnologia 1G 2G 3G
o . . No Japédo em 2002 e
Popularizag&o Década de 1980 Década de 1990 Brasil em 2007
Sinal Analdgico Digital Digital

Wide-Band Code-
Division Multiple Access
(WCDMA ou CDMA)

Principais Servigos Voz oz e mensagem SMS Voz e Dados

Quadro 4 - Cronologia das gerac@es de tecnologia movel
Fonte: Elaborado a partir de Jing e Xiong-Jian (2011).

Advanced Mobile Phone | Global System for Mobile

Padrdo System (AMPS) Communications (GSM)

Na década de 1980, a primeira geragdo utilizava aparelhos celulares analdgicos, com o
unico proposito de fornecer servicos de voz. A segunda geracao, no inicio da década de 1990,
ampliou a comunicagdo com servico de voz e mensagens. Em 2002, no Japdo, entrou em
atividade a rede 3G. No Brasil, essa operagéo teve inicio em 2007 (Jing & Xiong-Jian, 2011).

Enquanto as principais aplicagfes do 2G sdo voz e mensagem de texto, a gama de
servigos da tecnologia 3G é ampla, e as principais aplicacdes sdo download de musica,
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download de video, jogos, acesso a Internet movel e telefonia de video. A ampliacdo dos
servicos de telefonia mdvel, com as inovagdes adjacentes da tecnologia 3G, trouxe a este
mercado o seguinte: (a) grande nimero de novas organizacdes para o setor; (b) inter-relacdo e
interdependéncia entre as organizacdes; e (c) dindmica e co-evolugdo (Jing & Xiong-Jian,
2011). A nova tecnologia diminuiu profundamente as barreiras do e-commerce, atenuando
limitacOes da largura de banda. No entanto, a transi¢cdo para operar com essa tecnologia pode
ser uma carga fadigosa para as operadoras, pois, na cadeia de valor, sdo elas que possuem a
rede de recursos moveis criticos (Kuo & Yu, 2006).

O crescimento da tecnologia 3G no Brasil foi rapido. Em 2012 ja haviam sido
comercializados 59.2 milhdes de celulares 3G (ANATEL, 2013). Consequentemente, a forte
adocdo da tecnologia contribui diferentemente para formacdo da margem de lucro das
operadoras (Vendruscolo & Alves, 2008). Percebe-se, portanto, que a adogdo das novas
tecnologias causa mudancas no ambiente corporativo (Gongalves, 1994). Diehl, Miotto e
Souza (2010) citam que as novas tecnologias impactam na estrutura de custos das empresas.

Por se tratar de um novo padrdo tecnoldgico que pode impactar na gama de produtos
comercializados, na respectiva cadeia de valor, no ambiente corporativo e na estrutura de
custos da operadora, esses recursos acabam por se caracterizar, via tecnologia de terceira
geracdo (3G), um fator relevante de custos em uma empresa de telefonia moével. Esse
entendimento vem ao encontro da classificacdo da tecnologia como um fator determinante ou
causador de custos, conforme classificagdo apresentada no Quadro 1.

3  ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 Classificagdo da pesquisa

O estudo se caracteriza como uma pesquisa descritiva e aplicada; descritiva, por se
restringir a descricdo da realidade como ela é; aplicada, por tratar de questdes relacionadas a
realidade préatica das empresas e busca de solu¢des para situacoes especificas (Gil, 2008).

Quanto ao problema, o estudo se caracteriza como qualitativo, uma vez que ndo seréo
utilizadas técnicas estatisticas para sua analise e interpretacdo. No que diz respeito a estratégia
metodoldgica, é utilizado o estudo de caso unico. Conforme Martins e Thedphilo (2009), o
estudo de caso exige habilidades do pesquisador em relacdo ao tema pesquisado para que este
possa controlar vieses que possam surgir ao longo da pesquisa. Esses vieses, segundo Yin
(2005), podem ser controlados quando o pesquisador busca provas documentaveis. Para tanto,
realizou-se, além da entrevista, analise de demonstracdes contabeis e de relatérios
administrativos.

A técnica de observacdo in loco também foi aplicada, situacdo em que foram visitados
0s ambientes administrativos e operacionais da empresa, a fim de observar e confirmar alguns
aspectos destacados nas entrevistas e analise documental. Para evitar possiveis falhas no
processo de pesquisa, elaborou-se o protocolo do estudo de caso, conforme recomendado por
(Yin, 2005) e visando orientar o planejamento e formas de execucao dos procedimentos gerais
do estudo.

3.2 Procedimento de coleta e analise dos dados
Com a formalizagéo dos procedimentos de entrevista, o instrumento correspondente

foi submetido ao pré-teste, conforme recomendado por Gil (2008), o qual permite a correcédo
de possiveis incoeréncias [compreensdo, falta, excesso] nas questdes. Apds ajustes e
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validacao, as entrevistas foram realizadas com gerentes da empresa, conforme identificado no
Quadro 5.

Setor Cargo Formacao académica
Engenharia Gerente Engenharia
Logistica Supervisor Contabilidade
Comercial Gerente Administracao
Financeiro Gerente Economia
Dep. Pessoal Gerente Administracéo

Quadro 5 — Entrevistados por area de atuacdo
Fonte: Dados da Pesquisa.

As entrevistas foram realizadas na propria empresa, ndo excedendo duas por dia. Ao
ser questionado sobre determinantes de custos, o entrevistado foi instruido sobre o conceito
desse elemento. Esse procedimento foi adotado visando evitar conducdo da entrevista para
outros temas fora do interesse da pesquisa. Os dados das entrevistas foram descritos para
posterior analise do segundo pesquisador.

Apos coletados os dados das entrevistas, eles passaram a ser objeto de anélise
conjuntamente com a andlise dos documentos financeiros disponibilizados, envolvendo a
demonstracdo do resultado do exercicio, relatorios contabeis analiticos e outros relatdrios
gerenciais. Quanto a observacdo nos ambientes internos da empresa, iSS0 ocorreu nos setores
de realizagdo das entrevistas. Na ocasido, foram observados alguns aspectos especificos das
entrevistas com a finalidade de obter outras evidéncias empiricas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Caracterizacao Geral da Empresa

O estudo foi realizado em uma operadora de telefonia mdvel localizada no Rio Grande
do Sul. Trata-se de uma empresa multinacional de grande porte que iniciou suas atividades no
Brasil em 2003 e figura entre as quatro maiores operadoras de telefonia mével do pais. Possui
sede em Séo Paulo e filiais nas regifes norte, sul, leste e oeste do pais.

A empresa € reconhecida pelo seu perfil inovador e por adotar como estratégia de
atuacdo oferecer aos clientes a melhor experiéncia por meio de servigos de qualidade elevada
e com ampla oferta de recursos de ultima geracdo. Estes objetivos estdo atrelados a
compromissos de qualidade de servigos, qualidade de atendimento, crescimento de portfélio e
novas receitas com servicos adjacentes das novas tecnologias. Iniciou a operacdo de sua rede
3G (WCDMA) no final de 2007, oferecendo servigos de dados através de sua rede GSM.

4.2 Caracterizagao Geral dos Dados

Relativamente ao periodo de 2008 a 2012, foram analisadas a base de clientes, a
receita liquida, os custos de manutencdo de rede, os custos logisticos com armazenagem de
aparelhos e equipamentos de infraestrutura de rede e as despesas comerciais e administrativas.
O resultado da anélise serviu para mapear modifica¢cGes na estrutura de custos da operadora,
decorrentes da implantacdo da tecnologia 3G. A partir das modificagdes encontradas na
estrutura de custos da operadora, objetivou-se desvendar a influéncia da introducdo da
tecnologia 3G na determinacdo de custos.
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4.3 Alteragdes na Composi¢ao dos Custos

Conforme dados da andlise documental e informagdes do gerente comercial, a
quantidade de clientes da operadora cresceu 72% no periodo de 2008 a 2012, impulsionada
principalmente pelo crescimento de 41,9% da base de clientes 3G, que passou a representar
42% do total de clientes da operadora, conforme Figura 2. A tecnologia 2G reduziu sua
participacdo de 89% para 58%, e a tecnologia 1G praticamente foi extinta da base.

= 1G ——2G 3G
89% 0 0 o

% 5% 85% 83% 4% .

— s
10% 14% 17%3‘?’//./1,//,@%

1% o 2 2 ° o

0,09% 5% 1% 0% 0% 0%
2007 2008 2009 2010 2011 2012

1G 11% 5% 1% 0% 0% 0%
2G| 89% 85% 85% 83% 74% 58%
3G|  0,09% 10% 14% 17% 26% 2%

Figura 2 — Base de clientes por tecnologia 2007 a 2012
Fonte: Dados da pesquisa.

O gerente comercial esclareceu que a empresa adotou acdes estratégicas de marketing
em servicos e subsidios de aparelhos voltadas a planos de servigcos 3G em detrimento as
demais tecnologias 1G e 2G, que paulatinamente serdo desativadas. Essa afirmacao corrobora
os dados apresentados na Figura 1, que mostra o crescimento rapido da base de clientes 3G
em comparacdo as demais tecnologias, com a 1G ja extinta.

Analisando-se a demonstracdo de resultado e outros relatorios gerenciais, notou-se que
a estratégia focada em servigos de dados, caracteristica principal da tecnologia 3G, alterou a
estratégia de formacdo dos precos de venda. Evidéncia desta mudanca foi a diminuicdo do
valor da tarifa de voz, para apoiar 0 novo posicionamento focado em dados. Mesmo com a
reducdo de tarifas de voz, a operadora apresentou crescimento de 25% na receita liquida em
2012 comparativamente a 2008.

Conforme informacdo do gerente de engenharia, a empresa, para comportar 0
crescimento da base de clientes de servicos de terceira geracdo, investiu fortemente na
expansdo de sua rede 3G. Pela andlise documental pode-se verificar que 0s custos com
manutencdo das redes aumentaram 68%, devido ampliacdo de 552% da cobertura de sinal 3G
e sustentacdo da rede 2G, que ainda é utilizada para servicos de voz, rastreamento (GPS) e
maquinas de cartdo de crédito. Despesas comerciais, administrativas e de logistica nédo
apresentaram variagdes significativas, pois a tecnologia 3G ndo demandou uma estrutura
maior do que aquela ja existente.

Para atender a demanda e ampliar a utilizacdo dos servicos 3G, houve significativa
alteracdo na composicdo do portfolio de aparelhos da operadora. Conforme informacao do
supervisor de logistica, em dezembro de 2008, aproximadamente 35% dos aparelhos em
estoque de revenda continha a tecnologia 3G. Ja em 2012, cerca de 90% dos aparelhos de
revenda continha a nova tecnologia. O custo unitario de aparelhos para revenda cresceu em
decorréncia da maior tecnologia embargada em aparelhos 3G.

Tanto nas entrevistas quanto na anélise documental foi possivel perceber alteracdes de
custos ocasionadas pela nova tecnologia. Contudo, o estudo buscou, por meio dos dados
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coletados, analisar a influéncia da nova tecnologia nos fatores que causam 0s custos, pois,
para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos, é importante entender tais fatores e sua
inter-relacdo (Porter, 1989; Shank, 1989). Em vista disso, aborda-se na sequéncia a influéncia
da tecnologia 3G nos determinantes de custos da operadora.

4.4 Influéncia da Tecnologia 3G nos Determinantes de Custos

A avaliacdo dos determinantes de custos se altera conforme o negdcio (Ramana, 2001).
No caso da operadora pesquisada, os determinantes estruturais e operacionais apresentaram
modificagdes decorrentes da influéncia da tecnologia 3G, conforme apresentado nos dois
topicos seguintes.

4.4.1 Determinantes Estruturais

A analise da tecnologia 3G possibilitou a visdo da sua influéncia em determinantes
estruturais. A tecnologia 3G influenciou outras tecnologias e causou alteracdo em varios
outros determinantes estruturais. Esses determinantes sao citados a seguir.

Tecnologia: a tecnologia 3G é um pilar essencial na estratégia competitiva da
operadora. A adocdo da nova tecnologia demandou de outras, a saber: aparelhos celulares
mais modernos (smartphones) em detrimento de aparelhos analdgicos. Segundo o gerente
comercial, o foco em oferecer servi¢os de dados demandou a substituicdo do portfélio de
aparelhos analdgicos por equipamentos de alto desempenho em transmissdo de dados, como
smartphones, tablets, modems e roteadores que permitiram aos consumidores adquirir planos
de servicos de dados para navegar em redes sociais, enviar e-mails, videos e fotos em uma
plataforma movel.

Modelo de Gestéo: Para o gerente financeiro, a empresa pesquisada possui um carater
inovador bastante acentuado. Nesse sentido, rapidamente, opcdes estratégicas foram
discutidas com gerentes de 1° e 2° nivel, uma readequacdo do grupo de participantes até entdo
utilizado. No nivel operacional, a gestdo redirecionou-se do foco principal anterior de venda
de servigos e voz para servicos de terceira geracdo de telefonia mével. Os servicos do foco
anterior ndo se tornaram menos importantes, mas passaram a ser complementares da gama de
produtos adjacentes da terceira geracao.

Experiéncia: A entrada da tecnologia 3G afetou a experiéncia entdo adquirida pela
empresa trabalhando com a rede 2G. Segundo o gerente de recursos humanos, foi necesséria a
reciclagem de funcionarios e empresas da cadeia de valor, como revendedores, agentes
autorizados e fornecedores de servi¢os de manutencédo de rede.

Escopo: Enquanto a tecnologia 2G inovou fornecendo servicos de multiplas chamadas
de voz, mensagens sms e internet de baixo desempenho, a tecnologia 3G alterou o escopo de
atuacdo da operadora permitindo entregar os recursos da segunda geracdo somada a internet
de alto desempenho e servigos subjacentes como: internet movel via modem, smartphones,
tablets e roteadores wi-fi. Para o gerente de engenharia, essa maior diversificacdo de servicos
trouxe maiores custos para a manutencdo da rede e também aumentou a complexidade
operacional.

Escala: Os mesmos sites e pontos comerciais da operadora tiveram a sua capacidade
de producdo aumentada com a entrada de servi¢cos de banda larga mdvel. Na entrevista com o
gerente de engenharia, identificou-se que 0s novos sites geram menor custo com energia e
manutengdo por serem equipamentos mais novos. Confrontando a demonstragéo de resultado
e relatorios gerenciais, verifica-se 0 aumento do custo de manutencdo e energia elétrica
devido a necessidade de ampliacdo da quantidade de sites. Assim, conforme informacéo dos
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gerentes financeiro e comercial, 0 ganho em escala obtido pela operadora deve-se em grande
parte a ampliacdo de escopo de seus servicos e menos pela reducdo de custos de producao.
Este achado confirma avaliacdo de Vendrusculo e Alves (2008) de que a busca por
diferenciacéo tecnoldgica influencia no ganho em escala.

Politicas discricionarias: Segundo gestores entrevistados (engenharia e financeiro), a
interferéncia do governo e seus 6rgdos reguladores no que se refere a adogdo da tecnologia 3G
ndo impactou nos custos ou na gestdo da empresa. Na visdo dos responsaveis pela area
financeira e engenharia, o fato da tecnologia 3G ter sido adotada antes no Japéo, Estados
Unidos, Asia e Europa criou uma demanda reprimida no Brasil e tornou a implantacéo da
nova tecnologia muito mais uma exigéncia comercial e estratégica do que uma imposi¢do do
governo. Nesse caso, a acdo do governo restringiu-se a estabelecer regras, vender as
concessoes (bandas de transmisséo) e fiscalizar o processo de implantagéo.

Constatou-se que a adoc¢do da tecnologia 3G interferiu em outros determinantes, além dos
estruturais, envolvendo também os determinantes operacionais. Os impactos neles sdo
apresentados na sequéncia.

4.4.2 Determinantes Operacionais

A analise da implantacdo da tecnologia 3G constatou a sua influéncia em
determinantes operacionais da empresa. Sua implantagdo refletiu principalmente na
competéncia e habilidade dos gestores, envolvimento da forca de trabalho, utilizacdo da
capacidade, complexidade, eficiéncia dos arranjos fisicos e relacionamento com a cadeia de
valor.

Competéncias e habilidades dos gestores: Os entrevistados da &rea comercial,
engenharia, financas e recursos humanos destacaram este determinante por entenderem gue a
competéncia e habilidade profissional de cada gestor, tanto na area comercial, de engenharia,
financeira e recursos humanos passaram a ser mais exigidas nas fases de planejamento,
implantacdo e manutencdo da tecnologia 3G. Toda essa operacdo exigiu sinergia entre as
areas e capacidade de réapida adaptacdo as novas demandas. A implantacdo da rede 3G
aumentou a complexidade das atividades, demandou mao de obra mais qualificada e a entrada
de novos fornecedores como provedores de servigos de dados e fornecedores de smartphones.
Segundo o gerente de recursos humanos, essa alteracdo ndo afetou significativamente a
estrutura financeira de cargos e salarios da operadora. Esses achados vdo ao encontro do
estudo de Silvi e Cuganesan (2006) ao identificar a necessidade do conhecimento dos
gestores, tanto da organizagdo como na cadeia de valor, a fim de melhorar a eficiéncia no uso
dos recursos.

Envolvimento da forgca de trabalho: Para o gestor de recursos humanos, a
necessidade de reciclagem dos conhecimentos das equipes de engenharia e comercial para
atender as demandas técnicas da tecnologia 3G ampliou a importancia do envolvimento da
forca de trabalho e provocou aumento de 31% nos custos de treinamento das equipes
comercial e de engenharia.

Utilizacdo da capacidade: Em relacdo a rede de transmissao, a operadora manteve a
sua capacidade em servicos de voz e ampliou a capacidade de desempenho em dados,
passando a ser mais utilizada. A aquisi¢do de um grande nimero de equipamentos de rede 3G
ocasionou a elevacdo do custo de depreciacdo de equipamentos. Conforme informacdo do
supervisor de logistica, com a mesma infraestrutura comercial de lojas prdprias e agentes
autorizados, a empresa aumentou a quantidade servigos vendida aos clientes. Foi necessario,
por isso, redefinir a politica de comissionamento de vendas para contemplar a nova gama de
Servigos.
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Complexidade: Ao migrar para a tecnologia 3G, a operadora saiu de um ambiente
analdgico para o digital, mudanca essa que ocasionou também alteragdes nos equipamentos,
que passaram a ser mais complexos e informatizados. A infraestrutura de rede passa a ser
construida em fibra Gtica e, para tanto, demandou milhares de quildmetros de cabeamento de
rede em aéreo (postes) e subterraneo, com elevada demanda de novos recursos financeiros.
Segundo o gerente de engenharia e 0 supervisor de logistica, a estabilidade do sinal 3G é
maior, pois conta com contingéncias que o sinal 2G ndo possuia. Além disso, a manutencéo
de sites da rede requer muitas vezes a troca de pequenos periféricos facilitando assim a
logistica de manutencdo. Observacdes de campo e informacgdes do gerente financeiro
permitiram observar que a tecnologia 3G demandou investimento significativo em
equipamentos de rede e ocasionou a obsolescéncia de parcela relevante de equipamentos da
geragdo 1G e 2G. Tal obsolescéncia refletiu em 32% de aumento da despesa de baixa destes
ativos.

Eficiéncia dos arranjos fisicos das instalagdes: Os arranjos fisicos foram
reestruturados para adogdo da tecnologia 3G, dado que, em comparagdo com a tecnologia 2G,
a 3G requer maior quantidade de sites. Os sites s&o um conjunto de equipamentos que
juntamente com a antena permitem a transmissdo do sinal 3G. A transicdo do sinal 3G possui
alcance inferior ao sinal 2G e, por isso, foi necesséario reduzir a distancia entre os sinais,
provocando a necessidade de instalacdo de novos sites. O fato de a operadora ter acrescentado
mais sites a sua rede aumentou em 18% as despesas com aluguéis de terrenos onde foram
instalados estes sites. Em contrapartida, a rede composta por novos equipamentos reduziu em
13% os custos de manutengao por site (dados fornecidos pelo gerente financeiro).

Relacionamento com a cadeia de valor: Segundo o gerente de engenharia, a
tecnologia 3G aumentou o nimero de empresas na cadeia de valor. O compartilhamento de
custo entre as operadoras para a construcdo e manutencdo de trechos estratégicos de
infraestrutura de rede de fibra dtica indica o surgimento de um novo elo, tipicamente
estratégico. Constatou-se o fortalecimento de elos com fornecedores de servicos de
manutencdo de rede e servi¢os de venda (agentes autorizados), conforme informacdo do
supervisor de logistica, para a capacitacdo destes parceiros devido a complexidade da
tecnologia 3G. Tal achado confirma o estudo de Kuo e Yu (2006) ao sinalizar os impactos do
acréscimo de novas empresas atuantes na cadeia de valor no setor de telefonia mével.

A verificacdo dos efeitos da adoc¢do da tecnologia 3G permite afirmar que seu reflexo
nos determinantes de custos foram significativos para a operadora. Tdo importante quanto
identificar os determinantes influenciados pela tecnologia 3G é entender a inter-relacdo entre
eles, abordado na sequéncia.

4.4.3 Inter-relacdo entre os Determinantes de Custos

A inter-relacdo e o impacto que cada determinante de custos exerce sobre a estrutura
de custos ira variar em cada organiza¢do, mesmo sendo do mesmo segmento (Wilson, 1990).
Descreve-se, na sequéncia, algumas constatacbes de inter-relacionamentos entre
determinantes estruturais e operacionais na operadora, decorrentes da adocdo da tecnologia
3G. A Figura 3 ilustra a inter-relagdo entre os determinantes na empresa pesquisada.
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Figura 3 - Inter-relacdo de determinantes de custos
Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 3 ilustra que a tecnologia 3G impactou em varios determinantes. Essa
tecnologia desencadeou mudancas no escopo (estrutural) das atividades da operadora que
passou a oferecer uma gama maior de servi¢os. Dentre outras mudancas, a ampliagdo do
escopo exigiu a revisdo do modelo de gestdo (estrutural). Este fato demandou maior
competéncia e habilidade dos gestores (execucdo) e envolvimento da forca de trabalho
(execucdo) para alinhar estratégias em torno dos novos servicos na busca de maior retorno do
investimento.

Por ser uma tecnologia nova para a operadora, a experiéncia (execucdo) se torna fator
mais importante para evitar problemas operacionais e de gestdo. A maior capacidade de
producdo e de ganho em escala (estrutural) acompanha aumento da complexidade (execucao)
da tecnologia 3G em comparacdo a rede 2G e aumentou a importancia do assertivo arranjo
fisico das instalaces para 0 bom desempenho da rede.

Outras inter-relagfes foram constatadas na pesquisa, mas seria inviavel destacar todas.
Contudo, o estudo reforca o conceito de Porter (1989), Shank (1989), Shank e Govindarajan
(1997), Wilson (1990) e Ramana (2001) de que os determinantes, tanto estruturais quanto
operacionais, se inter-relacionam e que a intensidade desta relacdo pode variar em cada
organizacao.

5  CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como obtetivo principal verificar a influéncia da tecnologia 3G nos
determinantes de custos de uma empresa de telefonia movel. De forma geral, pode-se
constatar que a tecnologia 3G ocasionou mudancas nos determinantes estruturais e
operacionais e custos correspondentes da empresa.

Essa mudanca se refletiu na composicédo da base de clientes, na estratégia de formagéo
de precos e nos arranjos operacionais para inclusdo de servigos de dados, desde as mudangas
na tecnologia da rede de trasmicao, no portifdlio de aparelhos até a inclusdo de novos servicgos
aos clientes. Tais alteracdes vdo ao encontro com outros estudos (Walker, Sisto & McBain,
2008) ao constatar que a analise dos determinantes sdo elementos estratégicos por delimitar,
antes da ocorréncia, a concentracdo dos custos da estrutura operacional e quando da execucao
das atividades.
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Os achados apontam que alguns determinantes foram influenciados significativamente
pela implantagdo da tecnologia 3G. Este achado fortalece a literatura (Shank, 1989) de que
um determinante, neste caso o tecnoldgico, pode interagir de forma diferente entre os demais.
Constatou-se que a tecnologia 3G causou impacto no proprio determinante tecnologia, pois
mudou a relacdo com equipamentos de rede e de aparelhos de revenda, que necessitaram ser
substituidos por aparelhos tecnologicamente mais avancados. Isso fez com que alterasse
também a forma que os clientes se relacionavam com a tecnologia movel, sendo que, além de
contar com servigos de voz, 0s usuarios passaram a dispor de uma gama de produtos
adjacentes da tecnologia 3G, aumentando assim 0 mix de servicos ofertados.

Dentre os determinantes observados na literatura, houve alteragdes em determinantes
estruturais: tecnologia, experiéncia, modelo de gestdo, escopo, escala e politicas
discricionérias. Ja nos determinantes operacionais, destacaram-se a utilizacdo da capacidade,
relacdo com a cadeia de valor, envolvimento da forca de trabalho, competéncias e habilidades
dos gestores, eficiéncia dos arranjos fisicos das instalacdes e complexidade.

Confirma-se pela pesquisa que o conhecimento dos resultados da inter-relacdo dos
determinantes podem contribuir com a GEC no que tange a analise dos determinantes, o que é
consistente com os entendimentos dados por autores pesquisados (Shank, 1989, Shank &
Govindarajan, 1997) dada a importancia de compreendé-los antes da gestdo dos custos
gerados por eles (Walker, Sisto & McBain, 2008). Sendo assim, o estudo contribui ao elucidar
a influéncia da tecnologia 3G nos determinantes de custos em uma empresa de telefonia
movel possibilitando a analise dos geradores de custos da organizacao.

Espera-se que o presente estudo estimule novas pesquisas no setor de telefonia mével.
Sugere-se como tema de futura pesquisa estudar a influéncia da tecnologia 4G no
determinante utilizacdo da capacidade em operadoras de telefonia mével, comparando as
alteracdes ocasionadas com a 3G. A adocao de estudo de caso multiplo podera contribuir com
andalises comparativas dos impactos provocados em diferentes estruturas de diferentes
operadoras.
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