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4 Avaliacdo Econdmica de Redes Legada e NGN

A Cadeia de Valores é uma representacdo de uma cadeia industrial que
auxilia as empresas a identificarem e a avaliarem suas fontes de vantagens
competitivas para tomadas estratégicas de decisdo [62].

O presente capitulo introduz a avaliagdo do desempenho econémico de
redes de telecomunicagbes utilizando os conceitos de Cadeia de Vaores
desenvolvidos por Michael Porter [62]. Para tanto, foi selecionado um conjunto de
itens associados ao gerenciamento de rede de trés grandes operadoras telefonicas,
nos anos de 1996 e 2007. Estes periodos utilizados permitem que infra-estruturas

dedicadas ao tréfego de voz e de redes nova geragdo sejam avaliadas.

4.1. Conceito de Cadeia de Valores

Em 1985, Michael Porter em seu best-seller intitulado “Competitive
Advantage” [62] introduziu o conceito de Cadeia de Vaores, onde cada empresa
possui varias atividades estratégicas que sdo implementadas separadamente, a fim
de projetar, produzir, vender, entregar e dar suporte aos seus produtos ou Servigos.
O diagrama da Figura 45 mostra que o valor total obtido através de uma Cadeia de
Valores € composto por um conjunto destas atividades — as quais s80 responsavels
pela criacéo efetiva do produto; e uma margem — que € a diferenca entre o valor
total obtido e os custos das atividades [63]. A forma como cada atividade é
executada e seu respectivo custo determinardo a vantagem competitiva entre
empresas concorrentes.

As Atividades Primérias incluem: logistica interna, operacdes, logistica
externa, propaganda e vendas, e servigos. Enquanto que as Atividades de Suporte
incluem: geréncia da infra-estrutura administrativa, geréncia de recursos humanos,
pesquisa e desenvolvimento e agquisi¢cdo e compras. Cada uma destas categorias €
vital para a vantagem competitiva dependendo do tipo da empresa avaiada
[63][64].
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Infra-estrutura

Atividades |}ommmmmcccmmmmmccmccmmcceeo (FirmInfrastructure) _________________

de Apoio Gerenciamento de Recur sos Humanos
(Human Resource Management)

Desenvolvimento Tecnoldgico
(Technology Development)
Aquisicdo e Compras
(Procurement)

(Support 1
Activities)

Logistica Logistica | Propaganda
Interna Oper acdes Externa & Vendas

(Inbound (Operations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)

—
Atividades Primarias
(Primary Activities)

Figura 45 — Conceito de Cadeia de Valores segundo Porter [62].

Ainda de acordo com a defini¢do de Porter, cada categoria citada na Cadeia
de Valores compreende uma série de atividades especificas que sdo aplicadas de
uma forma subjetiva dependendo da empresa e de sua estratégia e sdo descritas a
seguir [62][63][64]:

4.1.1. Atividades de suporte

Infra-estrutura — atividades gerais de gerenciamento, planejamento,
finangas e a parte legal de uma empresa.

Geréncia de Recursos Humanos — atividades que envolvem recrutamento,
contratagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Desenvolvimento Tecnolégico — atividades relacionadas com o
desenvolvimento e a melhora do produto e seu processo.

Aquisicao e Compras — pesguisa e compras de materiais.

4.1.2. Atividades priméarias

Logistica Interna — envolve atividades relacionadas com o recebimento,

armazenagem e distribuicdo de insumos — estoque, controle de inventério,
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relacionamento com fornecedores. Este conceito aplicado a redes de
telecomunicagdes NGN consiste, por exemplo, do aluguel de fibras ou da
solicitagdo de banda passante de outras operadoras, como também o recebimento
e aarmazenagem dos equipamentos da rede.

Operacbes — sdo atividades associadas a transformacdo dos insumos em
produto final — fabricagcdo, empacotamento, montagem, manutencéo, teste. Em
telecomunicacdes representa a operagcdo da rede em si, isto é controle das
plataformas de geréncia de rede, monitoracéo de falhas e niveis de qualidade; e a
interconexdo entre as diferentes tecnol ogias utilizadas na rede.

L ogistica Exter na - atividades relacionadas com a coleta, armazenamento e
distribuicdo do produto aos compradores — estoque, manuseio, entrega,
organizacéo de pedidos e agenda. Para redes de telecomunicagdes, esta atividade
engloba os servigos que permitem a transmissdo e utilizagdo da rede pelo usuério
final, como por exemplo: 0 aprovisionamento de capacidade, instalacdo de
equipamentos, configuracdo e ativacdo de conexdes de acesso.

Propaganda e Vendas — atividades ligadas a oferta do produto —
propaganda, promogdo, vendas, cotagOes, precos, elaboracdo de contratos e
relacionamento com cliente. Em telecomunicagdes, gjustar as funcionalidades dos
pacotes de servicos de acordo com as necessidades de cada usuério.

Servigo — atividades relacionadas em prover o servigco ou manter o produto
— instalacdo, reparo, treinamento do cliente, fornecimento de pegas e assisténcia
técnica. Em redes de telecomunicacfes, servicos de atendimento pelo “Call

Center” e de assisténcia técnica, bem como os reparos de falhas na rede.

4.2. Elaboracao da Cadeia de Valores de Redes de Telecomunicagdes

Aplicando o conceito de cadeia de valores, os custos de operadoras de
telefonia americanas foram descritos em termos de atividades de suporte e
primérias, a fim de identificar as atividades principais no processo de telefonia.
Para realizar tal andlise foram utilizados relatorios publicos de custos anuais das
seguintes operadoras telefénicas. Bell South Flérida, Bell South Gedrgia e Pacific
Bell California [65][66][67][68][69][70]. Vae ressatar que foram considerados
custos de operacoes da rede (Operator Expenditure — OPEX) e alguns custos de
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instalacdo e manutencdo da rede, mas que os custos de investimentos (Capital

Expenditure - CAPEX) ndo foram levados em conta nas andlises a seguir.

Na avaliagdo de desempenho econdmico de uma operadora podem ser

destacados os seguintes custos [ 71][72]:

operacao especifica da infra-estrutura — despesas de suporte da rede
e da empresa em geral, despesas de operacdo, comutacdo, e
transmissdo, informagdes sobre a origem e destino das conexdes e
instalagdo de cabos e fios;

operacdo ndo-especifica da infraestrutura — despesas de
aprovisionamento, testes e administragéo darede;

divulgagdo a0 consumidor — gastos com propaganda, vendas e
geréncia do produto;

Sservicos e operagbes para O consumidor — gastos com
implementagdo dos servicos e chamadas compl etadas;

administracdo geral — administragdo geral da empresa e controle de
notas fiscais,

acesso — despesas para implementagcdo, manutencéo e administragéo
darede de acesso;

suporte da planta — conservagdo e manutencéo dos equipamentos,
escritorios, edificios, ferramentas e mobilias da empresa;

operacao de sistemas de equipamentos — operacéo dos equipamentos
darede e daempresa;

central principa de comutagéo — despesas com comutacdo digital da
rede;

central principal de transmissdo — gastos com 0s equipamentos do
sistema de rédio e dos circuitos de transmissao;

instalagdes de cabos — inclui toda a infra-estrutura, os diversos tipos
de cabos e equipamentos para instalacdo dos cabos e conduites,
equipamentos das pontas (terminagdes) — despesas com 0s
equipamentos das estagdes, com o cabeamento até o cliente, e com

osterminais privados e publicos.
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Com base em um conjunto de trabalhos publicados [64][73][74], uma
associacdo foi estabelecida entre estes custos apresentados nos relatérios das
operadoras e as atividades da cadeia de valores, permitindo a seguinte distribui¢do

representada pelo grafico da Figura 46.

[ '____________._O__T___,.___. ____________
. per acdo especifica dainfra-estrutura
Infra-estrutura « administragio geral

(Firm Infrastructure) o gperacio de sigtemas de equipamentos

Atividades - - TT T oeT T mmeTmmmmmmm T
de Apoio Gerenciamento de Recursos Humanos ¢ administracéo geral

(Human Resource Management) ¢ suportedaplanta
(Support \ [~ -~~~ A ~ .« operagio nao-especificada infra-estrutura
Activities) Desenvolvimento Tecnologico | - sracio gera

(Technology Development) , geracio de sistemas de equipamentos

S o divulgagdo ao consumidor
Aquisicdo e Compras e adiministragio geral

\_ (Procurement) o equipamentos das pontas (ter minages)
Logistica | Operagdes Logistica | Propaganda Servigos
(Operations) _ (Service)
(Inbound (Outbound | (Marketing
e operacdo ® srvicose * acesso o divulgacdoao | e servicose
especifica da operagOesparaofe central principal | consumidor operagbespara o
infra-estrutura | consumidor de comutacio consumidor
¢ operacdondo- |e operagdo de o central principal e suporteda
especifica da sistemasde detransmissdo planta
infra-estrutura | equipamentos  |e equipamentos
e central principal| daspontas
de comutagéo (terminagBes)
o central principal
detransmissio
o instalagbes de
cabos
— _
—~

Atividades Primarias
(Primary Activities)

Figura 46 — Distribuicdo das atividades das operadoras de acordo com a Cadeia de

Valores segundo Porter.

Foi realizada a andlise de dois anos diferentes considerando que, em 1996 as
redes ja digitalizadas operavam com o sistema legado e tradiciona mente para voz,
enquanto que em 2007 as redes acresceram equipamentos NGN a sua rede legada

para atender & demanda da convergéncia— voz, dados e video.
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Considerando, para cada operadora telefénica, os principais custos anuais

expressos em US$ e normalizados por linhas de acesso ativadas [74][76][77]; os

valores obtidos foram distribuidos e aplicados aos itens descritos por Porter na

cadeia de valores, conforme as seguintes distribuicoes:

Atividades
de Apoio

Activities)

(Support )

'!_ USS$ 86.39 I. nfra-estrutura
SR (FirmInfrastructure) ...
! Gerenciamento de Recur sos Humanos
| OB I298 .. (riuman Resource Managemeny )
| Desenvolvimento Tecnol bgico
| USsere  (TechnologyDevelopmenyy
| US$30.15 Aquisicdo e Compras
| (Procurement)
US$38.67 |US$1,180.46| US$296.45 | US$22.59 US$ 115.90
L ogistica Logistica | pr opaganda .
Interna Operacdes Externa & Vendas Servigos
(Inbound (Operations) | (Outbound | (Marketing (Service)
Logistics) Logistics) & Sales)
I
"

Total Linhas = 6.520.381
Custo Total Anual = US$ 12.755.669.000,00

Atividades Primarias
(Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 1996

Figura 47 — Avaliacdo econdmica da operadora Bell South Florida em 1996, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.
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'!' USS 34.97 FI_ nfr?-feﬂa;utlétra
Atividades :r ------------------- e _“-__-__(__|[r_tn__3_r_|i_r_q__u_r92|:| """""""""
de Apoio erenciamento de Recur sos Humanos
P 1 i_ US$59.58 (Human Resource Management)
(Support Y1~ TR |5 &Qb]@[rh-éﬁfa-fééﬁéraéréa ----------------
Activities) || USS1240 " (Technology Developmeny
| US$11.03 Aquisi¢do e Compras
i (Procurement)
US$1579 | US$770.01 | USE195.71 | US$16.20
L ogistica Logistica | Propaganda
Interna Operagdes Externa & Vendas
(Inbound (Operations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)

Total Linhas = 15.082.966

—
Atividades Primarias

Custo Total Anual = US$ 17.530.263.000,00  (Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 2007

Figura 48 — Avaliacdo econdmica da operadora Bell South Florida em 2007, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.

Infra-estrutura

US$ 89.88 Firm Infrastruct
Atividades [}==-=-=cccmcmmmcmcacccceo ] (Firm Infrastructure) . ...

de Apoio Gerenciamento de Recur sos Humanos
P | USP17680 (Human Resource Management)
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Total Linhas =4.343.728
Custo Total Anual = US$ 9.416.402.000,00

L e eecammmsscasscssscssmssbanassieocesesetssisbansasenssasnenaaannnns
(Support 1: Desenvolvimento Tecnoldgico
Activities) || US$3208  (TechnologyDevelopmeny
| US$29.66 Aquisicio e Compras
| (Procurement)
US$40.86 |US$1,296.54 | US$325.94 | US$ 30.56
L ogistica Logistica | pPropaganda
Interna Oper aces Externa & Vendas
(Inbound | 5 er ations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)
——

Atividades Primérias
(Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 1996

Figura 49 — Avaliagdo econdmica da operadora Bell South Georgia em 1996, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.
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'!_ U% 28.43 F| nfl’la-feﬂa;utléltra
Atividades [|---------ncneeeanens < ------,--(--'f'-:--g-r-é-r-‘f-f‘-@':' -----------------
de Apoio erenciamento de Recur sos Humanos
PO U0 (Human ResourceManagemeny \
(Support || USS 9.66 Desenvolvimento Tecnoldgico
Activities) I| " o eeeemeeeennnoTechnOlOGy Developmeny)
| Us$847 Aquisicdo e Compras
| (Procurement)
US$ 13.59 US$62291 | US$160.25 | US$H14.89
Logistica Logistica | Propaganda
Interna Operagﬁes Externa & Vendas
(Inbound | e ations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)

Total Linhas = 14.996.581 Atidades Primérias
Custo Total Anual = US$ 14.702.017.000,00 (Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 2007
Figura 50 — Avaliagdo econémica da operadora Bell South Georgia em 2007, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.
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Total Linhas=20.159.681
Custo Total Anual = US$ 31.003.912.000,00

'!_ US$ 61.74 Fl_nfrla-festrutura
Atividades :. -------------------- < ------.--(--'f?..g.r.gsfr.‘f‘itf‘f?)':' .................
de Apoio erenciamento de Recur sos Humanos
P ) | US$159.58 (Human Resource Management)
(Support |1 Desenvolvimento Tecnolégico
Acivitie) || USP2083 rrechnologyDeveopmeny
| US$25.13 Aquisicdo e Compras
| (Procurement)
US$ 27.85 US$865.60 | US$221.65 | US$19.60
Logistica Logistica | Propaganda
Interna | 5peragses | Externa | & Vendas
(Inbound | 5 er ations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)
——

Atividades Primérias
(Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 1996

Figura 51 — Avaliagéo econdmica da operadora Pacific Bell California em 1996, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.
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'!' US$ 46.30 Fl_nfr;';\-feﬂa;utlétra
Atividades :r ------------------- e _-“__.__(__|[r_tn__3_r_|i_r_q__u_r92|:| """""""""
de Apoio erenciamento de Recur sos Humanos
P 1 i_ US$ 76.57 (Human Resource Management)
(Support Y1~ TR |5 &ﬁ%'l\'/fﬁéﬁt'c;-fééﬁfnl-aél-éa ----------------
Acivities) || YUSP1944 rechnologyDeveopmeny
| US$21.69 Aquisi¢io e Compras
i (Procurement)
US$2236 | US$714.79 | US$192.97 | US$15.79
L ogistica Logistica | Propaganda
Interna Operagdes Externa & Vendas
(Inbound (Operations) | (Outbound | (Marketing
Logistics) Logistics) & Sales)
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Total Linhas = 35.976.191 Atidades Primérias
Custo Total Anual = US$ 42.200.592.000,00 (Primary Activities)

Fonte: ARMIS Reports 2007
Figura 52 — Avaliacdo econdmica da operadora Pacific Bell California em 2007, valores

anuais em US dolares normalizados por linhas de acesso ativadas.

7

A capacidade individual de cada linha de acesso em 2007 é
significativamente superior a verificada em 1996. E possivel estimar um consumo
individual de banda em 2007 vinte vezes superior ao de 1996.

Com base nesses dados obtidos, obtém-se uma media entre as trés
operadoras em cada ano e as seguintes porcentagens de distribuicdo foram

obtidas:
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Distribuicdo Média dos Custos em 1996
Desenvolvimento

Geréncia de -
RECUISOS Tecnoldgico
Propaganda e : Infra-estrutura 2%
Servigos
Vendas 8‘V§ 4% Humoanos
1% 9% Aquisicdo e

Logistica Externa Compras

1506 “\‘ E 20
’ .|I||||||"““"|||||||||||||I|||||||Ill\|n.\ ’ = Log |'so tica Interna
2%

Total: 17.7 bilhdes US$

OpeSr{a;ﬁeS Para: 10.341.263 linhas de acesso ativadas
0

Figura 53 — Distribuicdo média dos custos segundo a cadeia de valores em 1996.

Distribuicdo Média dos Custos em 2007

Geréncia de
Recursos Humanos

Infra-estrutura 6% Desenvolvimento
Servicos 4% Tecnol6gico
1%
Aquisi¢do e Compras

1%
Logistica Interna
2%

Propaganda e Vendas
1%
Logistica Externa
17%

Total: 24.8 bilhdes US$
Para: 22.018.579 linha de acesso ativadas

Operacdes
63%

Figura 54 — Distribuicdo média dos custos segundo a cadeia de valores em 2007.

Com o objetivo de analisar o impacto da tecnologia RFID proposta nos
custos das operadoras, criou-se uma nova selecdo de itens, dentre os apresentados
anteriormente na distribuicdo da cadeia de valores da Figura 46, permitindo uma
separacdo entre custos associados a0 gerenciamento da rede e os demais custos.

Os itens associados mais diretamente com a geréncia de rede sdo 0s seguintes:
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e Servigos e operagfes ap consumidor — a ativagdo de servigos ao
consumidor foi sempre avaliada em funcdo de sua classe de servico,
qualidade de servico, bilhetagem, disponibilidade de banda da rede, além
de outros fatores. Estas atividades sdo realizadas através de processos de
gerenciamento do sistema. Foram considerados 90% dos custos deste item
relacionado em operagdes para geréncia.

e Administracdo geral — a administracéo da infra-estrutura da rede esta
parcia mente associada ao gerenciamento da rede. Considerou-se 20% dos
custos deste item relacionado nainfra-estrutura para geréncia.

¢ Operagoes de sistemas de equipamentos, central principal de comutacdo e
central principal de transmissdo — estas etapas estéo fortemente associadas
adisponibilidade de rotas e banda passante, tanto para atender as conexdes
guanto para a protecdo da rede. Deve ser destacado que cada processo
citado é ativado via geréncia de rede. Foram considerados 80% dos custos
do total de cada item descrito, tanto em operacbes como em logistica
externa, parageréncia.

e Operacdo especifica e ndo-especifica da infra-estrutura — 10% dos custos
destes itens distribuidos em logistica interna foram considerados como
parte da geréncia, uma vez gque envolve despesas relacionadas com o
suporte da rede, comutagdo, configuracdo de terminagOes,
aprovisionamento em geral, testes e operacdo darede.

e Acesso — 5% deste custo foram considerados para geréncia de rede, uma
vez que o processo de configuragdo e implementacdo da rede de acesso é

realizado via geréncia de rede.

Os gréficos da Figura 55 e da Figura 56 representam esses dados.
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Média dos Custos de Geréncia e outros
Custos em 1996

MEDIA TOTAL
GERENCIA
24%

MEDIA TOTAL
OUTROS
76%

Valor Total dos Custos Anuais M édios = US$ 17.725.327.666,67

Figura 55 — Separacgéo dos custos de geréncia e outros custos das operadoras em 1996.

Média dos Custos de Geréncia e outros Custos
em 2007

MEDIA TOTAL
GERENCIA
26%

MEDIA TOTAL
OUTROS
74%

Valor Total dos Custos Anuais M édios = US$ 24.810.957.333,33

Figura 56 — Separacgéo dos custos de geréncia e outros custos das operadoras em 2007.

4.3. Comentérios e Conclusdes do Capitulo

Ao longo do presente capitulo foram apresentados os diagramas de cadeia
de valores, segundo definicdo de Michael Porter, para as operadoras telefénicas
Bell South Flérida, Bell South Gedrgia e Pacific Bell. Foram elaborados

inicialmente diagramas para o ano de 1996, periodo no qual as redes eram
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dedicadas a telefonialvoz. Em seguida, os mesmos diagramas foram aplicados ao
ano de 2007, quando as redes ja estavam fortemente associadas a aplicacOes
NGN.

Todos os dados utilizados e os diagramas elaborados referem-se aos custos
de operacdo da rede (OPEX) e ndo consideram o CAPEX associado. Este
procedimento foi adotado em funcdo da disponibilidade de dados acessiveis nos
relatorios anuais das empresas.

Verificou-se também que a utilizacgo de tecnologias NGN (2007) permitiu,
com custos similares, a ativacdo de um nimero maior de linhas de acesso e que
cada linha possui uma capacidade significativamente superior as utilizadas nas
linhas tel eféni cas de voz (1996).

Finalmente, selecionaram-se 0s itens associados ao gerenciamento das redes
e seus percentuais envolvidos em fungéo dos totais analisados, permitindo que os

custos exclusivos de gerenciamento fossem destacados.
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