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REFERENCIAL TEORICO

2.1.
Marketing de Servicos

“[...] ha consenso geral de que existem diferencas inerentes entre bens e
servigos, e de que as mesmas resultam em desafios exclusivos, ou ao menos
diferentes, para os administradores de servi¢os e para os fabricantes que fazem
dos servicos parte importante da sua oferta central” (ZEITHAML; BITNER,
p.36).

Quando se fala de servicos, o composto tradicional de marketing, formado
por produto, praca (distribuicdo), promocdo e preco, ganha dimensdes e
complexidade adicionais, e 0s 4Ps passam a ser 7, pois Se somam pessoas,
evidéncias fisicas (ou “paupabilidade”) e processos.

Para Boone e Kurtz (2001), a definicdo de servigos corresponderia as
tarefas intangiveis que satisfazem as necessidades dos consumidores. E para
Kotler (2000), servico seria toda atividade ou beneficio, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na posse de
algum bem tangivel. Importante ressaltar que a prestacdo de servi¢os pode ou ndo
estar ligada ao produto fisico.

Os servicos possuem caracteristicas basicas como intangibilidade,
inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade (KURTZ; CLOW, 1998;
KOTLER, 2000).

A intangibilidade tem relacdo com o fato dos servigos ndo poderem ser
vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes, durante ou depois da
compra. Na pratica, os prestadores de servicos tentam torna-lo tangivel, atraves da
comunicacgdo entre os empregados e os clientes, da criacdo de uma forte imagem
corporativa no mercado, para mencionar alguns, entre outros varios.

A inseparabilidade esta relacionada a diferenca entre os produtos e
servigos no que diz respeito aos processos de producéo, estocagem e consumo. Os
servigos sdo vendidos primeiro, e depois produzidos e consumidos a0 mesmo
tempo. Ja& os produtos sdo fabricados, estocados e depois vendidos. Como o

servico é produzido e consumido ao mesmo tempo, a qualidade esta
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profundamente relacionada a habilidade do prestador, e pode ser impactada,
positivamente ou negativamente, pela interagdo com o cliente. O que torna o
gerenciamento desse processo um fator critico de sucesso. Maneiras de reduzir
esse problema é buscar diminuir a dependéncia da interacdo atraves das solugdes
de automacéo.

A variabilidade pode ser definida como sendo a oscila¢do na qualidade do
servico. Se a qualidade depende diretamente de quem presta o servigo, bem como,
quando, onde e como isso acontece, pode-se concluir que as chances de haver
variacfes na entrega sdo muito grandes. Por essa razdo, é tdo dificil oferecer
padronizacdo de servigos.

A alternativa para tratar essa caracteristica intrinseca dos servicos, é a de
trabalhar a oferta de customizacdo de servigos, e, dessa forma, transformar algo
que pode ser configurado como um problema em uma oportunidade de
personalizag&o.

A perecibilidade esta relacionada a impossibilidade de se estocar servicos
para venda ou uso futuro. Na busca de poder minimizar os efeitos dessas
caracteristicas, o prestador normalmente sinalizar ao cliente que se responsabiliza
por qualquer demanda flutuante na prestacdo dos servigos basicos. Esse cenario
cria a oportunidade de se utilizar a capacidade osciosa para planejar melhor os
servicos tradicionais, ou mesmo oferecer outros servigos ao mesmo cliente, ou a
outros, dependendo do contrato.

Ou seja, o prestador de servigo precisa trabalhar para ajustar os fatores
demanda, fornecimento e capacidade para maximixar seus resultados.

Como qualquer outra inddstria na area de servicos, a industria de
consultoria tem os desafios inerentes de lidar com essas diferencas, tentando ao
maximo tornar tangivel tudo que envolve o servico de consultoria.

O maior objetivo das firmas de consultoria é se tornar o que elas mesmo
chamam de “Trusted Advisor” (Conselheiro de Confianca) para seus clientes, e
para 0 mercado.

O “Trusted Advisor”, por defini¢cdo, seria alguém a ser buscado no
momento que se precisa de aconselhamento para questées importantes.

Essa definicdo por si s6 coloca o “Trusted Advisor’” em uma posicéo de

bastante poder com relacdo a quem o busca. Isso se d& porque ele (empresa de
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consultoria) sera procurado, e ndo devera ou precisara procurar, por quem busca
aconselhamento (cliente), e isso se dara apenas para questdes importantes.

“[...]Jo processo de venda na McKinsey difere muito do das outras
organizagOes porque, como qualquer outro McKinsey-ite (como os funcionarios
da McKinsey chamam um ao outro) vai te dizer, “a Firma” (como a McKinsey é
chamada por seus funcionarios) ndo vende” (RASIEL, p.49).

Este exemplo ilustra bem essa parte do processo comercial das firmas de
consultoria tradicionais. As firmas de consultoria ndo tem areas de venda e néo
tem vendedores, mas vendem. E é consenso geral nos mercados, que vendem
servigos bastante caros.

Esse contexto de modelo de negocio torna o marketing de servigos uma
ferramenta de enorme importancia na estratégia das empresas de consultorias, que
é trabalhada cuidadosamente em todos 0s seus aspectos, dimensdes e detalhes.

As empresas de consultoria mantém, através de seus ““Senior Partners” e
“Principals™ (socios principais e diretores de praticas), relacionamentos de alto
nivel executivo com os clientes e o mercado, e contam fortemente com o
marketing de servicos para fazer o resto do trabalho.

Nesse modelo de negdcios das empresas de consultoria, pode-se dizer que
0 mais proximo que elas chegam dos processos de venda tradicionais sdo as
apresentacdes que “oferecem” a seus clientes sobre oportunidades relacionadas a
seus negocios.

E bastante natural que um executivo de alto nivel de uma empresa (banco,
industria, varejo, operadora de telecomunicacfes e etc) receba um telefonema de
um ““Senior Partner”” ou um ““Principal” de uma empresa de consultoria dizendo
“identificamos uma oportunidade para sua empresa e gostariamos de apresentar
isso a voces”. Tradicionalmente, esse € 0 mais proOXximo que uma empresa de
consultoria chega no processo ativo de venda.

Normalmente essa apresentagdo mostra a oportunidade, contextualizando o
ambiente competitivo, e quantificando ao maximo os beneficios de aproveita-la.
Esta apresentacdo, frequentemente, também mostra como essa empresa de
consultoria tem experiéncia e todas as demais condi¢des de ajudar o cliente nesta
area. E tudo isso acontece sem que seja feita uma oferta de venda dos servicos de
consultoria, e também sem entrar nos detalhes de como desenvolver a solugéo

para aproveitar a oportunidade.
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Esse modelo esta fortemente baseado no fato da empresa de consultoria ser
percebida, pelos clientes e pelo mercado, como capaz de prover aconselhamento
de negdcios, e o marketing de servigos € o responsavel por construir a base para
que isso se dé de maneira natural.

Intangibilidade, heterogeneidade, produgdo e consumo simultaneos, e
perecibilidade sdo desafios que as empresas de consultoria precisam vencer para
lidar com os servigos que prestam.

As empresas de consultoria se estabelecem em centros empresariais e
locais de alto nivel, em escritorios bem decorados e elegantes. Mais modernos,
guando a empresa precisa ser considerada sofisticada e inovadora; e mais formal,
quando a empresa deve ser considerada tradicional e muito confiavel.

Ou seja, as empresas de consultoria trabalham seus ambientes para ajudar
a tangibilizar os servicos que prestam, e nesse momento estdo atuando na
dimensdo “paupabilidade” (evidéncias fisicas), buscando apoio em coisas
paupaveis para ajudar a tangibilizar o que desejam passar.

Estar presente em congressos, feiras e outros eventos de visibilidade nos
diversos segmentos de mercado de interesse, muitas vezes tendo membros de suas
equipes como palestrantes, também € uma outra maneira de adicionar
paupabilidade ao que a empresa de consultoria faz.

As empresas de consultoria também se utilizam de outras formas de
emprestar paupabilidade as suas marcas atraves do valor cobrado por hora de
trabalho dos consultores, ou mesmo no fato de, por exemplo, seus consultores s6
viajarem em classe executiva e ficarem em hotéis de alto padréo. Tudo isso serve
para deixar claro que todos os recursos da empresa de consultoria séo valiosos, e
cobrar caro por eles é uma maneira bastante direta para fazer isso.

As pessoas também representam uma dimensdo que as empresas de
consultoria tratam com bastante atencdo. Da etapa de atracdo e selecdo dos
melhores, passando pela preocupacdo em motivar e manter, bem como com a
quase “parandia” pela alta performance (“‘up or out” — para cima na avaliacdo, ou
para fora da empresa) que garante que 0s que nao apresentam o0s niveis de entrega
de resultados acima da média sejam colocados para fora.

A carga de trabalho é normalmente muito pesada nas empresas de
consultoria, mas a forte preocupacdo de ter realmente as melhores pessoas em

seus times, regularmente traz compensasdes acima da média do mercado.
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A meritocracia é a base para salarios acima do mercado, programas de
bbnus agressivos, programas de treinamento regulares e de grande qualidade,
patrocinio para cursos de MBA em universidades fora do Brasil e oportunidades
de experiéncias de trabalho internacionais sdo alguns dos mais famosos pontos
oferecidos nas principais empresas de consultoria.

A contra-partida para isso é uma politica de avaliacdo de performance
muito rigida que garante muitos beneficios aos melhores, e a porta de saida para
0s que ndo se enquadram ao ““life style” das empresas de consultoria, ou que néo
performam dentro ou acima dos niveis esperados. Essa é maneira de garantir que
s6 os melhores, obviamente dentro de um determinado perfil profissional e
pessoal, estardo em seus quadros. Tornar essa politica publica e conhecida no
mercado faz com que uma parte importante da matéria prima do servigo de
consultoria seja mais palpavel.

A dimensdo dos processos € igualmente tratada com muita atencdo, e
pode-se notar tal fato em muitos dos aspectos dos servicos de consultoria.

A criacdo de areas de competéncia e praticas internas garantem que cada
membro do time de trabalho, na empresa de consultoria, durante um
“engagement” (projeto de consultoria vendido), tera as condigdes de fazer o seu
melhor, e entregar 0 maximo.

Os projetos seguem etapas pré-determinadas, visando maximizar a
experiéncia e os recursos da empresa, e normalmente se iniciam com sessdes de
“brain storm” conduzidas pelo lider do projeto. Nesse ambiente sdo definidos os
objetivos a serem atingidos, e as direcdes que serdo utilizadas para isso.

Especialistas em modelos matematicos estardo concentrados em construir
as ferramentas de previsdo e producdo de analises de resultados quantitativos,
enquanto especialistas em mercados especificos estardo trabalhando em “‘data
gathering” (levantamento de dados), buscando os fatos necesséarios para as
analises e comprovagoes.

Enormes bases de dados internacionais de experiéncias da empresa de
consultoria sdo alavancadas, visando reduzir esforcos e economizar tempo. Mas €
importante lembrar que o foco principal para as firmas é construir, e manter
disponivel para outros trabalhos, ainda mais inteligéncia e experiéncia. 1sso

viabiliza ganhos de escala importantes para eles.
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Tudo isso sendo acompanho por experientes gerentes de ‘““engagement”,
gue sdo 0s principais responsaveis pelo projeto, e que sdo suportados por
experientes gerentes de projeto. Esses Ultimos sdo responsaveis por garantir que
0S prazos e etapas (padrdes da empresa) serdo cumpridos.

Garantir que as apresentagdes, documentacdes, roteiro de reunides, tipo e
formato das comunicagfes com os clientes aos longo do projeto, e até mesmo o
codigo de vestimenta de quem estara em contato com o cliente, sdo outros
exemplos de preocupaces relacionadas a dimensé@o de Processos nos servicos de

consultoria.

2.2.
Analise Conjunta

“A Analise Conjunta ¢ uma técnica multivariada usada para avaliar como
0s consumidores desenvolvem preferéncias por produtos ou servigcos. A
contribuicdo da Andlise Conjunta para a solucdo de problemas € relevante para as
empresas e para a area de Marketing, pois tem a vantagem de permitir um alto
grau de realismo junto aos entrevistados.” (ENANPAD, Jorge Luiz Henrique,
Rosana Vieira de Souza, 2006)

Para Lilien e Rangaswamy (1998), os principais fatores a serem

observados para a melhor aplicagdo da Analise Conjunta séo:

Na construcdo da oferta, as compensacdes devem ser feitas entre os

varios atributos que serdo oferecidos aos clientes;

e Deve ser possivel decompor a oferta em atributos que tenham
significado para os prestadores de servico e os clientes;

e A oferta deve poder ser descrita por seus atributos, assim como novas

ofertas, ou evolucbes desta, devem poder ser descritas pela

combinacdo dos niveis propostos nos atributos;

e As ofertas devem poder ser descritas de forma grafica e verbal.

Os autores destacam, ainda, que a analise conjunta deve ser utilizada com

base em pesquisas de preferéncia de clientes por cestas de ofertas de servicos
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previamente oferecidas a estes clientes para que seja possivel fazer a sua
avaliacdo. Na construcdo da pesquisa, é importante que estas cestas sejam
selecionadas de forma bastante cuidadosa para evitar que uma possa sobressair em
relacdo as demais.

A coleta de dados consiste na classificacdo das possiveis ofertas oferecidas
em ordem de preferéncia pelos clientes. Ou seja, os clientes sdo induzidos a
realizar as compensacdes (‘“‘trade-offs™”) entre os diversos atributos e niveis de
cada combinagdo, jA& que uma determinada oferta poderd conter um atributo
avaliado de forma positiva pelo consumidor em detrimento de outro, avaliado de
forma negativa na mesma oferta.

No processo de andlise dos dados, as preferéncias dos clientes para os
niveis de atributos sdo decompostas, e sdo calculados valores individuais de
utilidade. Através do somatorio destas utilidades, sdo obtidas as funcBes de
utilidade global dos niveis, bem como as importancias relativas de cada atributo.

Através destas funcdes, as preferéncias dos consumidores sdo estimadas
para todas as ofertas que derivem das combinacfes de niveis e atributos
envolvidos. Com isso, se consegue uma avaliagdo ampla das necessidades,
desejos e preferéncias dos clientes, possibilitando a construgdo da melhor oferta
para o determinado tipo de cliente que se busca atender com a oferta, no caso
desse estudo, uma oferta de servicos de consultoria estratégica para operadoras de

telecomunicagdes.

2.2.1.
Vantagens da Utilizacdo de Anélise Conjunta

Sdo diversas as vantagens do método da analise conjunta, e muitos autores
apresentam-nas em artigos e periodicos. Para Cattin & Wittink (1982) e Green &
Srinivasan (1990), os aspectos abaixo seriam alguns dos mais relevantes:

e E uma técnica simples de ser utilizada, principalmente no que diz
respeito a coleta de dados;

e As comparacOes (““trade-offs”) mostram os atributos de maior
valor relativo, em termos quantitativos, de acordo com a

preferéncia dos clientes;
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e Através desse método é possivel obter informaces sobre a
influéncia de um atributo na preferéncia do cliente, ou seja, temos a
indicacdo de quais as combinagdes de atributos e niveis devem
compor a melhor oferta de servigos para aquele cliente;

e O método permite avaliar construgdes secundérias de segmentos de
mercado para as combinac@es de atributos selecionados;

e Possibilita realizar previsdes de “market share” de novas ofertas
no mercado;

e Apresenta resultados robustos, confiaveis e estaveis ao longo do

tempo.

2.2.2.
LimitagcBes da Utilizacdo de Andlise Conjunta

A anélise conjunta apresenta alto grau de sucesso em sua aplicacao,
entretanto, algumas limitacGes devem ser observadas visando evitar falhas na
aplicacdo do método.

A fase de escolha dos atributos deve ser bastante cuidadosa, garantindo
que exista compensao entre eles.

Se as relagcOes entre os atributos sdo ndo compensatorias, o resultado da
analise ndo faria sentido algum, tanto para quem busca construir a oferta quanto
para quem esta respondendo a pesquisa. Ou seja, 0s resultados, nesse caso, seriam
prejudiciais para todos, ja que deve-se considerar que as ofertas devem ser
percebidas de forma realista pelos clientes.

Muito comum nesse tipo de pesquisa é chegar a uma lista final de atributos
muito extensa, 0 que é um problema.

Para Lilien e Rangaswamy (1998), trabalhar com muitos atributos e / ou
niveis torna o questionario cansativo e, muitas vezes, até mesmo confuso. Isso
pode levar a dificuldade no processo de preenchimento, e consequentemente a
respostas com menos precisao. Realizar pré-testes é fortemente indicado para
evitar esse tipo de situacao.

Uma outra limitacdo, também bastante relevante, esta relacionada ao fato

de existirem classes de ofertas e / ou produtos para as quais a aplicagdo do método
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pode ndo ser apropriada. Se enquadram nessa categoria 0s produtos que possuem
um unico atributo do ponto de vista do cliente, ou que tem baixo risco no caso de
erro na escolha por parte do cliente. Nessa categoria estariam, por exemplo, 0s
produtos que sdo comprados regularmente no dia a dia, e / ou produtos muito
baratos.

Outra dificuldade, regularmente encontrada, deriva da escolha de atributos
muito subjetivos, ja que torna-se mais complicado dividir esse tipo de atributo em

niveis distintos.

2.3.
Mercado de Consultoria

De uma maneira geral, pode-se dizer que o mercado de consultoria
envolve basicamente servigcos de consultoria propriamente dito (““advisory”) e
servigos de implementacdo. Ambos estdo fortemente relacionados a questdes de
gerenciamento da empresas.

Esses servicos podem envolver definicBes das estratégias e objetivos das
organizagOes, bem como o projeto e a implementacdo das estruturas, processos, e,
atualmente, também dos sistemas, que vao suportar essas estratégias e atingimento
dos objetivos.

O portifélio das firmas de consultoria envolvem algumas areas principais
da atividade de consultoria de negocios, que serdo segmentadas e melhor
exploradas na préxima segdo. Importante notar que as firmas de consultoria
chamam essas diferentes areas de atuacao de “préticas”.

Mais recentemente, todos os maiores fabricantes de equipamentos de
telecomunicagdes do mundo decidiram por também entrar nesse mercado, e
criaram, dentro das areas de servigos profissionais, suas praticas de consultoria.

Essas areas de consultoria, se comparadas as concorrentes tradicionais, sao
relativamente recentes, e, como em uma empresa de consultoria tradicional,
também tem ofertas cobrindo diversas préaticas, incluindo a de consultoria
estratégica.

A aceitacdo dessa oferta de servigcos dos fabricantes pelas operadoras de

telecomunicacdes ainda € bastante timida e repleta de preconceitos e
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desconfianga. 1sso se deve ao fato dessas praticas de consultoria estarem dentro
das estruturas destes fabricantes, e por essa razdo, os conflitos de interesse acabam
sempre sendo uma questdo a ser discutida.

Apesar desse trabalho ndo considerar especificamente a oferta de
consultoria estratégica dos fabricantes em sua base de anélise, avaliaremos alguns
pontos relativos & essa questdo e suas implicagfes um pouco mais a frente nesse

capitulo.

2.3.1.
Segmentacdo do Mercado de Consultoria

Consultoria Estratégica : Os servicos de consultoria estratégica, que
aplicados ao mercado de telecomunicacdes € o objeto de estudo desse trabalho,
consiste em suporte de nivel executivo a definicdo da visdo, estratégia e objetivos
de negdcio da organizagdo. Normalmente, esse tipo de prética inclue atividades
como estudos de andlise competitiva e de mercado, decisdo sobre entrada e / ou
saida de mercados ou linhas de negdcio, gerenciamento de portifolio, estratégia de
aliancas, planejamento estratégico e sua implementacdo, bem como

aconselhamento sobre fusdes e aquisigdes.

Melhoria Operacional e de Processos : Essa pratica se concentra em
trazer vantagem competitiva a seus clientes através da melhoria de processos, e,
mais atualmente, de sistemas. O escopo dessa pratica abrange melhoria
operacional nos processos de “core business™ (tais como manufatura, marketing,
vendas, processamento de pedidos e atendimento a clientes), bem como processos
de atividades de suporte (financas, contas a pagar, recursos humanos e outras
rotinas operacionais).

Até alguns anos atras, essa pratica de consultoria excluia as atividades e
recursos relacionados a area de TI (Tecnologia da Informacdo). Isso vem
mudando cada vez mais fortemente, e inclusive se tornando “core business” de
algumas empresas de consultoria de nivel mundial.

As atividades dessa pratica normalmente abrangem atividades de

reengenharia, rotinas atividades da forca de vendas, da area de compras, de
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operacgdes de marketing, gerenciamento de projetos, langamento de produtos, bem
como atividades pds-fusdes e aquisicdes.
Normalmente também abrange medicdo de efetividade de processos e

métricas de performance de negdcios.

Mudanca Organizacional : A pratica de mudanga organizacional se
concentra nas atividades relacionadas ao planejamento e implementacdo de
mudangas na organizacdo, ou mesmo mudancas em linhas de negocio. Essa
pratica primordialmente estd focada na dimensdo humanda das mudangas
organizacionais. Atividades de alinhamento de recursos humanos, elementos de
politica organizacional e cultura com os objetivos de negdcio da mudanca séo
exemplos de componentes dessa prética.

Essa pratica, pela sua proximidade e ligagdo com 0s recursos humanos e
cultura da empresa, pode envolver algumas atividades especificas, tais como
treinamento,  comunicacdo  organizacional  interna, levantamento e
desenvolvimento de “skills” (habilidades especificas) e gerenciamento de

performance de pessoas.

Contabilidade e Financas : Normalmente é uma pratica muito
concentrada em trabalhar com as diversas areas financeiras da organizacao do
cliente. Suas principais atividades podem incluir estratégia e desenho das areas de
financas e de seus respectivos processos, andlises financeiras, confec¢do de
orcamentos e projetos especificos, controle financeiro e de impostos, bem como

gerenciamento de perfomance financeira de areas especificas e das organizagoes.

Governanca, Andlise de Risco e “Compliance” : Essa préatica trabalha
muito alinhada as praticas de consultoria de negdcios e consultoria de melhoria
operacional e de processos. Busca garantir que os niveis executivos do cliente
tenham visibilidade dos riscos relacionados as atividades tratadas por elas.

Ela vai cuidar, por exemplo, de avaliar se a entrada em um determinado
mercado, ou langamento de um determinando produto, pode colocar a organizagéo
exposta a algum risco, seja ele regulatério, que fira as regras de competicdo do

pais, ou mesmo de ““compliance” com as de algum mercado de capitais.
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2.3.2.
Entendendo as ofertas de Consultoria Estratégica para a Industria de
Telecomunicacbes

A industria de telecomunicagdes, como qualquer outra indistria ainda
buscando a sua fase de maturidade, desenha um ambiente com caracteristicas
extremamente interessantes para as empresas de consultoria.

O mercado brasileiro apresenta niveis atuais bastante baixos de penetracao
dos principais servicos de telecomunicacdes. Entretanto, boas taxas de
crescimento também sdo uma realidade, e projecdes de ainda mais crescimento
ajudam a compor esse cenario de atratividade.

O crescimento da penetracdo dos servicos de telecomunicacdes esta
diretamente relacionado a maior disponibilidade de renda. E as fortes e
consistentes previsdes de crescimento do PIB per capita, bem como do nimero de
empresas no Brasil, projeta o cenério de crescimento das taxas de penetracdo dos

servigos de telecomunicacdes.

Principais Indicadores

F'Opulag:a':o {milhﬁes} 136.8 185.3 191.9 154.4 1596.8 199.3 201.6 204.0
Domicilios {milhaes} 53.6 54.5 53.5 56.4 57.3 58.2 59.2 60.4
Empresas (milhdes) 6.0 6.3 6.6 6.9 7.2 7.5 7.8 8.1
PIB Nominal (USSBN) 1,072.1 | 1,313.7 | 1,518.2 | 1,300.7 | 14184 | 1,548.3 | 1,642.3 | 1,726.8
PIB Nominal per Capita {USS] 5,740 6,938 7,913 6,692 7,206 7,770 8,145 8,467
PIB per Capita (ajustado PPP - USS} 9,080 9,690 10,250 10,680 11,260 11,890 12,550 13,190
Inflag3o (%) 4,18 3,64 5,8 6,3 4,2 3,7 3,7 3,7
Taxa de Cambio (RS f USS) 2,18 1,95 1,86 2,34 2,31 2,28 2,31 2,36

Tabela: 1 - Histérico e Projecéo de Informacdes Demogréficas Brasileiras
Fonte : The Economist, Intelligence Unit, Fevereiro de 2009

Assinantes Moveis e Penetracio, 2006 a 2013

Principais Indicadores de Mercado - 2008
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Figura 1 - Histérico e Projecéo dos Servicos de Telecomunica¢cdes Mébveis no Brasil -
Fonte : Pyramid Research, Fevereiro de 2009


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712846/CB


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0712846/CB

34

Penetracdo de Linhas Fixas (% da pop) 2006 - 2013

~— LinhasDiscads  wm Bands Largs Principais Indicadores de Mercado - 2008
w{
Linhas de Vioz - Penetragao (% da pop)
15% Banda Larga - Penetragdo (% da pop)
PCs - Penetragao (% da pop)

Internet - Penetragdo (% da pop)
s | ARPS Residencial [Receita Média por Ass - USS)
ARPS Corporativo [Receita Média por Ass - USS)

Penetragho % da Pogoakagdio
2
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Figura 2 - Historico e Projecéo dos Servigos de Telecomunicag8es Fixos no Brasil -
Fonte : Pyramid Research, Fevereiro de 2009

Mercado de Telecomunicacdes Brasil — 2006 / 2013 (USSEn) CAGR, 2008-2013
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Figura 3 - Histérico e Projecdo das Receitas de Servicos de Telecomunica¢cdes no Brasil
Fonte : Pyramid Research, Fevereiro de 2009

Com excecdo dos servicos que ja atingiram seus niveis de penetragdo mais
elevados (Voz Fixa e Mdvel, e “Internet Dial up™), ou seja, que ja estdo proximos
do nivel de pentracdo potencial de mercado, a perspectiva de crescimento até
2013 é bastante positiva.

Como mostrado anteriormente, por se tratar de um mercado ainda pouco
maduro, pouco desenvolvido, mas com muito potencial de crescimento, as
operadoras de telecomunicagdes brasileiras vivem um ambiente bastante instavel

e de grandes e rapidas mudangas.
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Adocdo de Multi-Play & Convergéncia Fixo Mavel 2008 - 2013 Receitas de Segmentos de Mercado 2008 - 2013
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| mTriple play (voico-data-video) 5900 W Mobilo WitAX Internat access
| Blandad IM5 sarvices
= 8000 1 B Quadruple play 5800 [ .
= | FMC subs 5700 ETY
| 6,000 ‘ _'_;,‘ 5600 iolP
& 4000 1
01 T T *
20084 2009E 2010E  2011E  2012E 2013E 0084  Z009E  20M0E  20MIE 2MZE 20M3E

Figura 4 - Historico e Projecéo de Adogédo e de Receita dos Servigos de
TelecomunicagBes Moveis no Brasil - Fonte: Pyramid Research, Fevereiro de 2009

De acordo com a figura acima, estas previsdes indicam que, além do
crescimento de novos servicos, o desenvolvimento de novos modelos de negdcios
também pode ser bastante significativo.

As ofertas de servicos através de “bundles” (pacotes englobando mais de
um servigo) tendem a crescer muito nos proximos anos, e esses novos modelos de
negocio trazem complexidade adicional as operacdes, aos sistemas, processos e
tudo mais que envolve o dia a dia das operadoras de telecomunicacdes.

Da mesna forma, o impacto comeca bem antes na cadeia de valor, e as
atividades de planejamento estratégico, planejamento de marketing,
desenvolvimento de produtos e etc, também precisam se preparar para esse Novo
cenario. Isso pode significar ainda mais percep¢do de valor por parte das
operadoras no que diz respeito ao que as firmas de consultoria podem trazer de
experiéncias anteriores e melhores praticas, que podem acelerar em muito as
curvas de aprendizagem das operadoras brasileiras.

Em mercados de telecomunicagdes mais maduros (Estados Unidos e
Europa, por exemplo) é bastante comum ter as maiores firmas de consultoria do
mundo (as ““Big Five) provendo servi¢os de consultoria estratégica para as
principais operadoras de telecomunicacGes. A presenca dessas operadoras
internacionais no Brasil é, sem duvida alguma, um facilitador e acelerador do
processo de aproximacao das operadoras brasileiras das firmas de consultoria.

Parece natural que experiéncias bem sucedidas em seus paises de origem,
ou em outros paises com operacGes mais antigas, da Telefonica, ou da Telecom
Italia, por exemplo, facilitem a ado¢do da mesma pratica para suas operacdes no

Brasil.
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Ao longo dos Gltimos anos, a atuagdo das firmas na prestacdo de servicos
de consultoria estratégica passou por algumas mudancas, acompanhando primeiro
a privatizacao do setor, depois pela abertura do mercado e inicio da competicéo, e,
mais recentemente, o inicio da entrada na fase de maturidade do setor. Nessa fase
atual, de inicio de maturidade do mercado, ha atividades mais ligadas a estratégia
corporativa, andlises mais profundas de ambiente competitivo, bem como
decisbes de entrada em novos mercados. Mas, recentemente, mesmo fusdes e
aquisicdes, ja passaram a fazer parte da realidade desse mercado.

As investigacOes e entrevistas desse trabalho apontam para um cenério
onde as firmas consultorias, em suas ofertas de consultoria estratégica para as
operadoras de telecomunicacGes, tem um escopo bastante limitado aos assuntos
corporativos, e ainda muito menos aos relacionados aos negacios.

Ou seja, parece comum que uma operadora de telecomunicagdes brasileira
considere consultar uma das “Big Five” firmas de consultoria para avaliar a
aquisicdo de uma empresa concorrente. Mas 0 mesmo ndo acontece com a mesma
facilidade para avaliar, por exemplo, a entrada em uma nova linha de negocios.

Esse cenario pode ajudar a explicar uma das razfes pelas quais as firmas
de consultoria tradicionais ndao possuem, no Brasil, um volume de negdcios tao
grande quanto possuem em outros paises, onde o mercado de telecom € mais
maduro, a penetracdo dos servicos € mais alta, e a competicdo € mais acirrada e
desenvolvida.

Na época da privatizacdo do mercado de telecomunicagdes brasileiro,
algumas consultorias (muitas das ““Big Five™) tiveram a oportunidade de apoiar
decis@es sobre quais seriam 0os modelos a serem adotados no Brasil.

Trouxeram experiéncias de processos semelhantes que ja haviam
acontecido em outros paises, €, dessa forma, ajudaram o0 governo e 0s grupos de
trabalho, envolvidos no processo, a aprender com o que ja havia se passado antes.

Importantes economias em processos de aprendizado, esforgos
desnecessarios, e mesmo em alocacédo de investimentos, podem ser contabilizados
nessa fase da histéria do mercado das operadoras de telecom brasileira.

Na fase seguinte, de abertura do mercado, inUmeros grupos estrangeiros
vieram estudar a oportunidade de entrar nesse mercado brasileiro, e, mais uma
vez, o trabalho das consultorias, principalmente com a prestacdo de servicos de

consultoria estratégica, foi bastante significativo.
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Nesse momento, diversos trabalhos das principais firmas de consultoria do
mundo buscavam dimensionar o tamanho da oportunidade (mercado potencial e
enderecavel) no Brasil e / ou nas areas relacionas as concessdes ou licencas para
as quais esse grupos avaliavam entrar na disputa.

Grupos americanos, europeus e asiaticos, trazendo toda a sua experiéncia
em operagdes de telecomunicacdes fixas e mdveis, nas mais diversas areas de
tecnologia, estavam no Brasil, avaliando a compra de licengas. Junto com esses
grupos, vinham as consultorias que ja estavam habituadas a trabalhar com eles em
seus paises de origem, ou mesmo em outros processos de privatizacdo e abertura
de mercado.

Foi uma fase bastante interessante, e enorme progresso foi feito no que diz
respeito ao aporte de conhecimento sobre planejamento e estratégia para o
mercado de telecomunicagfes. Importante ressaltar que, como em qualquer outro
processo desse tipo, grandes erros de previsdes e estratégia também foram
cometidos, e por essa razdo, muitos dos grupos internacionais ja deixaram ou
mesmo encerraram suas operagdes no Brasil.

Sprint, France Telecom (Orange, atualmente), AT&T, e Bell Canada séo
alguns exemplos de grupos que entraram no Brasil nessa fase, e que, apesar de
extremamente bem sucedidos em seus paises de origem, ndo estdo mais aqui em
nosso mercado.

Interessante salientar que também nessa época, mais uma vez, outros tipos
de empresas trouxeram iniciativas de consultoria estratégica.

Como ja foi mencionado anteriormente, os maiores fabricantes de
telecomunicagdes do mundo possuem, dentro de suas areas de servigos
profissionais, praticas de consultoria com ofertas de servicos de consultoria
estratégica. Nessa fase da entrada de grupos internacionais no Brasil para o inicio
da competicdo no mercado de telecom, pudemos notar a presenca muito forte das
praticas de consultoria estratégica desses grupos internacionais.

Grandes operadoras de telecom internacionais, como a Sprint e a France
Telecom, por exemplo, tem grande experiéncia em prover servigos de consultoria
estratégica, especificamente ligados ao mercado de telecom.

Suas atuacdes estdo bastante concentradas em seus grandes clientes que
também operam no mercado de telecomunicagdes, ou que dependem muito dele

para sua atividade final. Bons exemplos de atuacéo destas préaticas de consultoria
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estratégica das operadoras sdo 0s grandes  “Internet  Service
Providers™(provedores de acesso a internet), MVNOs — “Mobile Virtual Network
Operators™ (operadoras celulares moveis virtuais — regulamentacdo ainda nédo
existente no Brasil), e outras grandes empresas com presenca e operacdes globais,
e gue tem a internet como meio importante para seus modelos de negocio.

Da mesma forma, e como mencionado anteriormente, oS principais
fabricantes de equipamentos de telecomunica¢Ges no mundo (Cisco, Alcatel-
Lucent, Ericsson, Nokia-Siemens, por exemplo) também possuem suas praticas de
consultoria estratégica cada vez mais estruturadas. Essas préaticas se prople a
competir, em algumas situagcfes bastante especificas, com ofertas de consultoria
estratégica, das tradicionais firmas de consultoria.

A crescente competicdo no mercado dos fabricantes tem sido responsavel
pela continua diminuicdo das margens nesse mercado, e consequentemente da
busca de alternativas. Nesse cenério, as atividades de servigos profissionais tem
sido o caminho buscado pelos grande fabricantes para recompor e aumentar as
margens de seus negdcios.

E natural que no desenvolvimento das areas de servico, da mesma forma
que sempre fizeram nos seus tradicionais negdcios de vendas de equipamentos,
eles busquem diferenciacdo. E no caminho da busca por essa diferenciacdo estéo
as ofertas dos servicos de consultoria estratégica para seus ja tradicionais clientes,
as operadoras de telecomunicagOes e de TV.

As ofertas de servicos de consultoria estratégica dos fabricantes
normalmente englobam atuacbes em todas as éareas das operadoras de
telecomunicacgdes que tem relacdo com a tomada de decisédo estratégica. Ou seja, é
natural que abordagens ocorram em paralelo nas areas de Engenharia, Marketing,
Planejamento Estratégico e outras, enquanto um fabricante trabalha, por exemplo,
para mostrar que uma determinda nova tecnologia pode trazer reducdo de custo,
aumento de margem, ou de receita.

Essa seria a abordagem natural ao longo do processo de venda de
equipamentos. Entretanto, a pratica de consultoria estratégica expande essa
abordagem para escopos mais amplos no que diz respeito a analisar impactos
externos (mercado e concorréncia), bem como impactos internos (processos,
sistemas, estruturas e etc). E como os trabalhos das firmas tradicionais, as praticas

dos fabricantes também geram ““business cases”, recomendacoes e relatorios.
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Natural também que as operadoras ainda olhem com certa desconfianca
para a oferta desses servicos. Na visdo do cliente, definicdes de aspectos
estratégicos podem entrar em conflito de interesse com decisGes sobre escolha de
caminhos de evolucdo tecnologica, e mesmo de compra de equipamentos.

No dia a dia dos clientes, esse tipo de oferta vem ocupando cada vez mais
espaco, e se mostrando crescentemente interessante ja que é uma forma de
complementar a falta de profundidade tecnologica das firmas de consultoria
tradicionais, e atualmente, ainda por menores custos.

Sendo um novo entrante nesse mercado, e por j& manter uma relacéo
comercial da ordem de milhdes de dolares anuais com as operadoras,
normalmente o fabricante de equipamento acaba representando uma opg¢do mais
barata para os servigos de consultoria estratégica.

Ou seja, o cendrio de competicdo no mercado de operadoras de
telecomunicacgdes para as tradicionais firmas de consultoria esta cada vez mais
complexo, mas mesmo assim 0 espaco que elas ocupam, apesar de poder ser
considerado ainda abaixo do potencial, em uma analise preliminar parece ser
crescente.

N&o existem informacBes publicas sobre os numeros desse mercado no
Brasil, mas as firmas de consultoria falam de cenérios de crescimento. E, ainda
mais importante, seus clientes (as operadoras de telecomunicacdes) declaram que
demandam cada vez mais servicos de consultoria estratégica para apoia-las em

suas analises, previsdes, projetos e tomadas de decisdo.

2.3.3.
Tendéncias

Nesse cenario de crescimento e amadurecimento do mercado em geral, e,
mais especificamente, das linhas de neg6cio nas quais as operadoras de
telecomunicagdes ainda tem pouca ou nenhuma experiéncia (IPTV, “Pay-TV”,
Banda Larga Movel e VoIP), a necessidade por consultoria estratégica nessas

operadoras tende a aumentar.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712846/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712846/CB

40

As firmas de consultoria tradicionais, as “Big Five” e as “Nao Big Five”
tem feito fortes movimentos na direcdo de se aproximar mais dos temas
estratégicos relacionados aos negocios das operadoras de telecomunicacdes.

Esses movimentos seguem a mesma linha que as firmas normalmente
utilizam, e todos estéo baseados na criagéo de “Thought Leadership™ na Industria
(que significa se tornar referéncia de conhecimento na industria).

Nesse sentido, elas trabalham para que seus profissionais, normalmente os
de bastante senioridade, ocupem posicdes de membros de conselho de
administracdo de empresas, sejam palestrantes em congressos e eventos do setor e
etc. Também vale mencionar alguns movimentos de aliangas estratégicas com
empresas de forte presenca no mercado de telecomunicagdes, buscando sinergias
que possam construir a associacdo de sua marca a industria.

Outra linha de agdo que vem se tornando bastante comum nas firmas de
consultoria tradicionais é a de optar pelos “Industry Hires”. Através dessa prética,
as firmas contratam, por exemplo, profissionais experientes do mercado de
telecomunicacgdes. Esses profissionais possuem perfis e trajetorias profissionais
bastante diferentes das quais normalmente sdo encontradas nos que iniciam a
carreira de consultor, e se desenvolvem diretamente nesse caminho. O consultor
normalmente € um profissional mais generalista, com solida formacdo em
negocios, e normalmente com grandes habilidades nas areas de estratégia,
finangas, marketing e economia, mas sem larga experiéncia de trabalho direto em
nenhuma industria especifica.

Por meio dos ““Industry Hires”, as consultorias tradicionais aportam néo
sO experiéncia rapida e profunda na industria, mas também trazem, normalmente,
relacionamentos ja estabelecidos nos seus principais clientes alvo. Em contra
partida, torna-se necessario qualificar esse profissional com o0s conhecimentos e
habilidades que ele ndo possue de maneira tdo desenvolvida, os de um consultor
tradicional.

Parece natural que as firmas de consultoria tradicionais busquem, no
processo de contratacdo de um “Industry Hire”, profissionais que, apesar de ainda
ndo terem os conhecimentos e habilidades dos seus consultores, possuam a base
necessaria para aprendé-los rapidamente. N& menos importante que essas

caracteristicas que viabilizem atingir altos niveis de performance nas areas de
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estratégia, financas, marketing e economia, os “Industry Hires” precisam ter
afinidade com a cultura e estilo de vida das consultorias.

O tema “Cultura e Estilo de Vida nas Consultorias” poderia ser, sozinho,
assunto suficiente para uma dissertacdo completa, como foi tema de alguns livros
que serviram de base para as pesquisas desse trabalho.

Trabalhar em um projeto para um banco nesse més, e no més seguinte em
um projeto para uma mineiradora, jornadas de trabalho médias de 12 a 14 horas
diarias, incluindo muitos finais de semana, viagens constantes, e muitas semanas
longe de casa, sdo componentes do estilo de vida dos consultores das firmas
tradicionais. E estruturas extremamente enxutas, com forte, aberta e incentivada
competicdo interna (““‘up or out” — para cima, ou para fora) compde alguns dos
pontos mais importantes da cultura dessas empresas.

A contra partida disso € um ciclo intensivo e profundo de aprendizado e de
desenvolvimento profissional nas areas que mencionamos antes. Que proporciona
solida formacgédo e visdo de negdcios, com oportunidade de conhecer as mais
variadas industrias, e até mesmo culturas e paises.

Ou seja, através dos ““Industry Hires” e da constru¢cdo de “Thought
Leadership™ na area, as consultorias tradicionais vem se aproximando cada vez
mais das operadoras de telecomunicacdes. Mas é importante ressaltar que a forte
competicdo interna nas firmas de consultoria contribue com mais um ponto a
exportacdo de profissionais para as operadoras de telecomunicacdes.

Estd cada vez mais comum encontrar profissionais oriundos de firmas
tradicionais de consultoria (“Big Five” e “Nao Big Five™) nas areas relacionadas
as atividades de planejamento estratégico, financas, marketing, inteligéncia de
mercado e outras mais profundamente ligadas a negocios das operadoras de
telecomunicagdes.

Esses profissionais reconhecem o valor que as firmas tradicionais tem, e a
capacidade de trazer para as atividades estratégicas relacionadas aos negécios da
operadora de telecomunicagdes. E, por essa razdo, acabam fazendo o papel
catalizador do processo de decida na cadeia de valor das atividades estratégicas
que vem sendo buscado pelas firmas tradicionais (da estratégia corporativa para a
estratégia de negocios).

Uma vez mais, nas entrevistas realizadas para esse trabalho, foi possivel

notar que o estilo de vida, e a cultura de extrema competicao interna (“‘up or out™)
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tem sido alguns dos grandes responsaveis pela migracdo desses profissionais das
firmas para os clientes. Desnecessario dizer que esses profissionais, com visdo de
negocio normalmente acima da média, também vém atraidos pelas oportunidades
inerentes de um mercado com as caracteristicas, potencial e oportunidades do
mercado de telecomunicacdes brasileiro.

Pode-se observar que parece existir significativa tendéncia de que as
praticas de consultoria estratégica das firmas de consultoria, através dos caminhos
discutidos anteriormente, busquem se aproximar cada vez mais das operadoras de
telecomunicagdes.

Entretanto, também como dito antes, essas mesmas praticas (consultoria
estratégica) construidas nas grandes operadoras internacionais e nos grandes
fabricantes internacionais de telecomunicagdes, comegam a ocupar cada vez mais
espaco na agenda dos clientes.

Hoje, nota-se que as firmas tradicionais de consultoria, que ja possuem
seus espacos conquistados nas atividades de consultoria estratégica ligadas a
corporagdo, buscam espaco nas atividades estratégicas mais relacionadas ao
negdcio. E do outro lado, as operadoras internacionais, e os fabricantes de telecom
- gque por sua vez estdo conquistando cada vez mais espago nas atividades
estratégicas relacionadas ao negdcio - trabalham para consolidar essa posicéo, e,
também, ja buscam se credenciar para 0s servicos de consultoria estratégica
ligadas a corporagéo.

As previsdes para 0 ambiente econdmico, suas correlagdes positivas com
as taxas de penetracdo dos servigos prestados pelas operadoras de
telecomunicacdes, a entrada na fase de maturidade do mercado, a sofisticacdo das
ofertas através de novos servigos, somados aos recentes movimentos dos atores do
ambiente estratégico, parecem construir um cendrio bem positivo. E, como ja
explanado antes, tudo isso levar a crer que o potencial e as oportunidades para o
crescimento dos servicos de consultoria estratégica para as operadoras de
telecomunicacdes € bastante significativo.

Como relatado anteriormente, ainda ndo se encontram dados especificos
sobre 0s nimeros atuais do mercado de consultoria no Brasil. No que diz respeito
as previsdes mundiais para 0s proximos anos, pode-se dizer que apontam para
cenarios positivos de crescimento no mercado de consultoria, em geral, e para

todas as suas praticas.
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Principais Premissas de Previsdo para o Mercado de Consultoria de Negdcios Mundial

2008-2012
Acelerador /
Inibidor / Certeza da
Forga de Mercado |Premissas IDC Impacto Neutro Premissa
Economia O crescimento da economia Alto. A economia é o driver
mundial em 2008 serd menor do|para muitos segmentos do
que 2007, e ainda menor em mercado de consultoria de
2009. A foto do GDP regional negdcios. Mesmo que com
para 2009 serd mixta, com as crescimento alto ou baixo, os
Americas crescendo menos de  |segmentos de mercado de
. ) Acelerador Moderada
2% e azona do euro perto de consultoria de negocios
zero. Enguanto isso, o reagird positivamente
crescimento do Japdo serd
proximo a 1,5%, o resto da
regifo Asia/Pacifico crecerd
aproximadamente 7,5%.

Fonte: IDC, 2008

Tabela 2 - Previsdes para o Mercado de Consultoria de Negécios no Mundo
Fonte : IDC, 2008

O IDC (“International Data Corporation’) considera positiva, e com grau
de acertividade moderado, a correlagdo entre o crescimento do “GDP” (sigla em
inglés para PIB) e as oportunidades de negdcio para as diversas praticas de
consultoria.

Nessa linha de raciocinio, se forem consideradas as previsdes de
crescimento do PIB Brasileiro e da quantidade de negdcios, tende-se a crer que as

perspectivas seriam realmente bastante positivas.

Principais Indicadores

Popula;go {milhfﬁes} 136.8 185.3 191.9 154.4 156.8 199.3 201.6 204.0
Domicilios 1mi|h5&s} 53.6 54.5 55.5 56.4 57.3 58.2 59.2 60.4
Empresas (milhdes) 6.0 6.3 6.6 6.9 7.2 7.5 7.8 8.1
PIB Nominal (USSBN) 1,072.1 | 1,313.7 | 1,518.2 | 1,300.7 | 14184 | 1,548.3 | 1,642.3 | 1,726.8
PIB Nominal per Capita {USS] 5,740 6,938 7,913 6,692 7,206 7,770 8,145 8,467
PIB per Capita {ajustado PPP - USS) | 9,080 9,690 | 10,250 | 10,680 | 11,260 | 11,890 | 12,550 | 13,190
Inflagdo (%) 4,18 3,64 5,8 6,3 4,2 3,7 3,7 3,7
Taxa de Cambio (RS f USS) 2,18 1,95 1,86 2,34 2,31 2,28 2,31 2,36

Tabela 3 - Historico e Projecao de Informagdes Demograficas Brasileiras
Fonte : The Economist, Intelligence Unit, Fevereiro de 2009

Se ainda considera-se que telecomunicagdes é uma das industrias que mais
afeta, e também ¢ afetada por esses crescimentos previstos para 0s proximos anos,
pode-se reforcar ainda mais as boas perspectivas de oportunidades para que as

empresas de consultoria cresgam suas praticas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712846/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712846/CB

44

Olhando mais de perto as previsfes de gastos com consultoria de negdcios,

nota-se que a tendéncia é de crescimento significativo para todas as regides do

mundo.

E nesse cenario, a regido das Americas tende a apresentar crescimento de
6,1% CAGR acima do que estd previsto para a média mundial (4,9% CAGR),
entre os anos de 2007 e 2012.

Gastos Mundias com Consultoria de Negdcios por Regido, 2006 - 2012 (USS M)

2006

007

ang

2009

2010

2011

2012

2007 - 2012
CAGR (%)

Américas

28,377

31,118

32,992

34,705

36,685

38,071

41,819

6,1

Crescimento %

NA

5,9

5,2

5,7

6,5

Asia e Pacifico

4,580

5,203

5,540

5,940

6,371

£,845

7,343

7.1

Crescimento %

13,6

6,5

72

72

7 4
14a

73

Oriente Médio e Africa

20,187

23,120

23,920

23,235

23,770

25,004

26,453

2,7

Crescimento %

14,5

3,5

-2,8

2,3

5.2

5,8

Mundao

59,441

62,452

63,880

66,826

70,920

75,615

Crescimento %

0,8

31

23

6,1

6,6

Fonte : IDC, 2008

Tabela 4 - Previsdes de Investimentos em Consultoria por Regides no Mundo

Fonte : IDC

Os paises da America do Sul e Central vem apresentando taxas de

crescimento bem mais elevadas que Estudos Unidos e Canada. Por essa razdo, e

levando-se em conta os diversos programas governamentais com foco em

aceleracao do crescimento conduzidos em paises como Brasil, México, Colombia,

Paraguai, Costa Rica e etc, pode-se dizer que a tendéncia para 0s préximos 2 ou 3

anos é que a maior parte desse crescimento seja puxado por paises da América do

Sul e América Central.

Sendo a pratica de consultoria estratégica dentro do portifélio de oferta das

diversas firmas de consultoria, apresentaria cresciemento de 4,5% CAGR entre

2007 e 2012.

Taxa de crescimento ligeiramente inferior a média total de crescimento das

praticas, que esta prevista para 4,9% CAGR para 0 mesmo perido.

As préticas de “operations” e “governance, risk and compliance” seriam as

gue apresentariam maiores taxas de crescimento no perido, 4,9% e 7,7% CAGR

respectivamente nesse periodo.
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Gastos Mundias com Consultoria de Negdcios por Segmento, 2006 - 2012 (USS M)

—on
2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 25;;3;[;::'2
Geréncia de Mudanca 4416 4917 5,216 5,351 5,583 5,303 6,223 48
Finangas e Contabilidade 8,191 9,878 19,238 10,394 10,827 11,465 12,22 43
Governanga, Risco e Complianc 6,172 7,033 7,600 8,000 B 586 9,334 10,188 1.7
Auditoria Interna 2,648 2,307 3,087 3,087 3,162 3,253 3,346 29
Operagdes 18,072 18,710 20,547 20,288 21,852 23,345 24884 45
Estratégia 13,645 14,896 15,754 16,715 16,715 17,62 18,655 45
Total 54,144 59,441 71,451 £4,535 66,825 70,920 75,616 49

Fonte : 1DC, 2008

Tabela 5 - Previsdes de Investimento, por Verticais, em Consultoria no Mundo
Fonte : IDC

Esse cendrio reflete perspectivas positivas de crescimento para a inddstria
de consultoria e, mais especificamente, também para a pratica de consultoria
estratégica.

Quando se analisa, em perspectiva mundial, a distribuigdo dos gastos com
consultoria pelas diversos segmentos (figura abaixo), pode-se observar que
“Technology and Information Systems and Services” (segmento onde esta a
industria de telecomunicacdes, e mais especificamente onde estdo as operadoras
de telecomunicages), significou 16,6% dos US$ 59.4 bilhdes gastos em 2007. E a
previsdo do IDC para o0 ano de 2012 é que esse percentual se reduza ligeiramente,
caindo para 16,1% dos US$ 75,6 bilhdes.

Ou seja, a previsdo € que 0s gastos totais com consultoria para o segmento
de mercado que engloba a industria de telecom se mantenha bastante significativo.
Sendo a pratica de consultoria estratégica uma das mais importantes e com maior
crescimento previsto (como se mostrou anteriormente). As previsdes para esse

mercado sdo realmente bastante positivas.
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FIGURE 1

Gasto Mundial por Indistria com Consulforia de Negocios
2007 2012

2007
Outras

C(14.4%)

Sarvigos Financeimos
(23.0%)

Farmacesutica
{3.0%)

Enersia = Utilidades
Publicas (8 4%

Industroa d2 Produtos
Sistzmas 2 Sarvigos (18,3%)

d=TI(16.6%)

Sator Publico
(16,3%)
Total = $59.4B

2012
Chatr, g "
2 (143%) Sarvigos Financsims

Farmacsutica (22.8%)

(3,1%)
Ensrpia s Utilidadas
Publicas (8.21%)
Industrea da Produtos
(17.8%)

Sistzmas 2 Servigos
da TI(16,1%)

Zatar Publica

(17.7%])

Total = §75.6B

Fonte: IDC, 2008

Figura 5 - Investimentos em Consultoria, por Tipo de Industria, no Mundo
Fonte : IDC, 2008

Reforcando o que j& foi colocado anteriormente, temos PIB brasileiro
crescendo, correlacdo positiva entre crescimento do PIB e oportunidades para a
industria de consultoria, numero de empresas crescendo no Brasil, crescimento do
mrecado das operadoras de telecomunicacdes intrincicamente relacionado ao
crescimento do mercado corporativo, e também ao crescimento do PIB. Tudo isso

constroe um cenario de interesse bastante relevante para que, de fato, se analize
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como as operadoras de telecomunicagdes decidem pela contratacdo dos servicgos
de consultoria estratégica.

Olhando especificamente para a industria de servicos de telecomunicacdes
nessa regido, observa-se que o Brasil, em 2008, apesar de ndo ter 0os maiores
niveis de PIB per capita, ou mesmo as maiores previsdes de taxas de crescimento

para as receitas dessa industria, ja representava aproximadamente 50% do total.

. Tamanho do Mercado de Servicos de Telecom, 2008 (US5)
= % ticara Costa Ri
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Figura 6 - Distribuicdo da Previsdo do Crescimento de Receita de Servicos de
Telecomunicacdes por GDP per Capita — Paises da América do Sul e Central - Fonte :
Pyramid Research, 2009

Considerando-se que, como mostrou-se anteriomente, esse € um mercado
com enorme potencial de sofisticagdo de servigos, e também de crescimento;
pode-se dizer que as diversas préaticas das firmas de consultoria tem no Brasil um
campo de bastante possibilidades.

Sendo a pratica de consultoria estratégica uma das que esta prevista para
crescer mais rapidamente, parece que um cendrio extremamente positivo se

desenha para esse mercado no Brasil.
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