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Resumo

A convergência tecnológica está transformando o modelo de negócios do setor de telecomunicações com conseqüente impacto no desempenho das empresas de serviços de telecomunicações. Este trabalho apresenta uma metodologia para avaliação da competitividade, no novo cenário, através da investigação das ferramentas de Tecnologia de Informação.

Para o entendimento das conseqüências das mudanças no ambiente e das novas demandas de mercado, a convergência é estudada com modelos científicos comprovados: Modelo da Cadeia de Valor desenvolvido por Michael Porter (1985) e o Modelo de Estabilidade Dinâmica proposto por Boynton, Victor e Pine (1993). Por fim este trabalho apresenta uma adaptação da metodologia empregada por Quintella & Costa (1997) para avaliar o alinhamento entre o uso de Tecnologia de Informação e objetivos estratégicos.
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1. Introdução

A inovação tecnológica nas redes de telecomunicações fez crescer um fenômeno conhecido como convergência. A tendência do mercado é proporcionar diferentes serviços de telecomunicações através de uma única conexão com o cliente. Existe hoje um consenso que a  convergência nos serviços de telecomunicações é uma realidade do ponto de vista tecnológico, entretanto a oferta de serviços não tem um volume compatível com os benefícios potenciais. Muitas empresas já dispõem da infra-estrutura para prover os serviços da convergência, porém elas não conseguem ter um crescimento nas vendas de acordo com as expectativas dos mercados, investidores e clientes.

Na última década houve um aumento considerável de conteúdos disponíveis em formato digital. Atualmente, quase a totalidade da produção musical, cinema, programas televisivos e vídeo é produzida e distribuída em meios digitais como CD e DVD. Revistas e jornais são produzidos em meios digitais antes de serem impressos. No meio cientifico todos os trabalhos, como dissertações e relatórios técnicos são gravados em meios eletrônicos. Pode-se dizer que o aumento de conteúdos disponíveis em formatos digitais foi uma revolução silenciosa e constante nos últimos 20 anos, atingindo quase a totalidade das formas e meios de produção cultural e científica. A codificação digital das fontes de informações é um dos pilares para percepção de valor da convergência. 

A digitalização de conteúdos possibilita a sua "modularização", armazenamento e distribuição por diferentes meios de telecomunicações. Nas redes de telecomunicações, essas informações digitais são “commodities”, um simples agrupamento de "BITs" que passam por meios de transmissão. 

2. Mudança no ambiente de negócios das telecomunicações

No setor de telecomunicações do passado, os serviços e conteúdos transmitidos estavam intrinsecamente associados a uma determinada plataforma tecnológica. Um exemplo é a comunicação de voz na telefonia fixa, onde os equipamentos terminais (telefone), redes de transmissão (cabos e centrais telefônicas) foram projetados única e exclusivamente para a transmissão de um único tipo de serviço e conteúdo, a voz ou de forma mais abrangente um sinal de áudio. 

O uso generalizado de novos meios tecnológicos alternativos para armazenagem e transmissão de conteúdos alteram profundamente a forma de se fazer negócios no setor de telecomunicações. Surge um novo elemento de competitividade, a concorrência entre tecnologias, que potencializado pela forte de digitalização de conteúdos, aumenta o grau incerteza para atendimento das demandas de mercados. A figura 1 apresenta uma comparação entre o "passado" e o "futuro" para os serviços de telecomunicações.
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Figura 1 - Comparação entre passado e futuro nos serviços de telecomunicações. 

O fenômeno da convergência vem suplantando vários obstáculos ao longo do tempo. Num primeiro momento, não agregava valor as pessoas comuns pois não se vislumbrava uma utilidade direta. Esse valor somente foi percebido por clientes finais com o aumento de conteúdos digitais disponíveis. Ainda existem uma série de obstáculos, que pouco a pouco estão sendo resolvidos. As principais barreiras ao processo de crescimento da convergência são: 

· Acesso aos usuários ainda é deficiente, a plenitude da convergência somente é obtida com uso de meios de acesso em banda larga. A banda larga permite que os diversos serviços e conteúdos sejam transmitidos aos equipamentos terminais em poder do população, integrando microcomputadores, televisão e outras inovações em desenvolvimento. 

· Restrições regulamentares à utilização da infra-estrutura. O regras de concessão dos serviços de telecomunicações ainda são regidas por leis com premissas num  ambiente tecnológico do passado. As normas regulatórias procuravam garantir a competição entre empresas, entretanto esses regimentos não são adequados a nova realidade tecnológica, limitam a atuação das empresas pois não contemplam a convergência de serviços em diferentes meios tecnológicas. 

· Proteção insuficiente as direitos de propriedade intelectual. Muitos conteúdos, apesar de estarem em formato digital, ainda não são disponibilizados pois não existirem formas seguras de garantir os respectivos direitos de seus autores e proprietários. 

Pode-se considerar a Internet como um protótipo das futuras redes de telecomunicações, pois estabelece uma independência entre os tipos de redes de telecomunicações e os conteúdos e serviços transmitidos. Com certeza a Internet já assumiu espaço das redes dedicadas e tradicionais de comunicações de dados e está caminhando para substituir métodos tradicionais de comunicação, comércio e negócios entre pessoas.

Uma característica importante da Internet, em relação ao fenômeno da convergência, é o fato dela operar simultaneamente como meio de edição, armazenagem, distribuição de conteúdos e de comunicação. De forma contrária aos meios tradicionais, a Internet suporta vários modos de comunicação entre transmissor e receptor, podendo ser usada em modelos do tipo “um para vários” da mesma forma que um meio de comunicação em massa, ou no modo de “um para um” como as tradicionais redes de telefonia.

Fransman(2000) analisa as transformações no setor de telecomunicações e aponta como características predominantes do setor de telecomunicações até a década de 90: regulação do setor baseada em monopólios, forte integração vertical e uso de tecnologias proprietárias. O surgimento de tecnologias abertas concorrentes, evolução dos microprocessadores e desregulamentação, realizada em vários países, foram fatores catalisadores da transformação do mercado, minando as estratégias de negócios até então adotadas.

Um dos principais desafios para os pesquisadores do fenômeno da convergência é estabelecer um modelo prático para estudar os impactos nas organizações do setor. Um mapeamento preliminar mostra que a convergência nas telecomunicações tem alguns componentes básicos: Produção e tratamento de conteúdos, armazenamento e transporte de conteúdo, serviços de conexão dos usuários finais as redes de telecomunicações. Pode-se, sobre esses componentes de negócios, aplicar modelos científicos comprovados para estabelecer critérios de avaliação da competitividade.

3. Modelo da Cadeia de Valor para a Convergência

Em 1983, Michael Porter introduziu o Modelo de Cadeia de Valor, ele descreve que toda empresa é uma reunião de atividades que são executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto ou serviço. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores. As atividades de valor são, portanto, os blocos de atividades que determinam a vantagem competitiva. O modo como cada atividade é executada, combinada com o valor adicionado e despesas, determinará se uma empresa tem custo alto ou baixo em relação à concorrência. 

Este trabalho aplica este modelo nos novos componentes e atividades característicos da convergência. A seguir correlaciona-se cada atividade primária descrita por Porter com as características de serviços provenientes da convergência. Na figura 2 é apresentado um diagrama esquemático desta correlação.

· Logística interna- em geral é descrito pelas atividades de recebimento, armazenagem e distribuição de insumos. No caso da convergência inclui-se as atividades de recebimento e armazenagem de conteúdos, recebimento e armazenagem de equipamentos. 

· Operações - são as atividades de transformação dos insumos em produtos, como trabalho com máquinas, embalagens, montagem, manutenção de equipamentos e operações de produção. Para os serviços da convergência são as atividades operacionais, ou seja aquelas destinadas ao gerenciamento das plataformas de rede de telecomunicações, gerenciamento dos níveis de qualidade da rede, monitoração de falhas sistêmicas; interconexão e mediação entre diferentes tecnologias de rede.

· Logística externa – tradicionalmente contempla atividades de coleta, armazenamento e distribuição física de produtos para os compradores. Para os serviços de convergência tem-se as atividades que viabilizam a transmissão e utilização da rede de telecomunicações pelos usuários finais. Inclui as atividades de tratamento de pedidos, entrega, disponibilização de conteúdos e serviços. Engloba também tarefas físicas de aprovisionamento de serviços como: ativação da conexão do usuário, instalação, configuração das redes de acesso e equipamentos terminais no local do cliente.

· Marketing e vendas - São os meios pelos quais os clientes possam comprar o produto e induzi-los a fazer isto. Na prestação de serviços de telecomunicações destaca-se as atividades de escolha das funcionalidades e características dos pacotes de serviços de acordo com as necessidades individuais da cada cliente. Inclui-se nesta categoria atividades como: elaboração de contratos, precificação, projetos e soluções de atendimento, definição dos padrões de qualidade. 

· Serviço - É caracterizado pelo fornecimento do serviço para intensificar ou manter o valor do produto (instalação, treinamento do cliente, assistência técnica, etc.). No setor serviços este conjunto de atividades é representado principalmente pelos centros de atendimento "Call Center" e de assistência técnica para alteração de funcionalidades dos serviços, solicitação de recuperação de falhas, esclarecimentos técnicos e de cobrança dos serviços. 
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Figura 2 - Cadeia de valor para a Convergência nas Telecomunicações Fonte: os autores

4. Modelo de Estabilidade Dinâmica

Outro modelo científico de aplicação comprovada nos meios acadêmicos é o de Estabilidade Dinâmica proposto por Boyton, Victor & Pine em 1993. A escolha deste modelo como balizador da investigação, deve-se ao fato de que ele foi desenvolvido para avaliação de ambientes competitivos com "turbulência", como é o caso do ambiente de negócios atual do setor de telecomunicações.

O modelo apresenta uma matriz chamada de “Mudança Produto-Processo”. A matriz tem quatro quadrantes, cada um representado características estratégicas função do grau de variação dos processos tecnológicos de produção e das características dos produtos. Os quadrantes da matriz caracterizam estratégias para diferentes situações de mudança existentes no ambiente de negócios. É importante destacar que não existe um conceito absoluto da melhor estratégia, mas sim aquela que melhor se adapta ao ambiente de negócios vivenciado pela empresa.
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Figura 3 - Principais características das estratégias do modelo de Estabilidade Dinâmica Fonte: Boynton; Victor e Pine (1993)
Kawashima (2002) descreve em sua pesquisa "Telecom Value Chain Dynamics and Carries' Strategies in Converged Networks" que as empresas de telecomunicações mantêm um “modelo mental de fábrica”. Em seu trabalho, ele demonstra que os fabricantes de computadores deslocaram o eixo de seus negócios para prover serviços, cita o exemplo da Dell e da IBM, “IBM means service”, enquanto as empresas de serviços de telecomunicações continuam a ter suas cadeias de valor com características de uma fábrica. Assumindo os argumentos de Kawashima pode-se inferir que os serviços de telecomunicações tem, em suas estratégias, elementos do quadrante de “Produção em Massa”.

A pesquisa realizada por Kawashima (2002) apresenta exemplos do setor de equipamentos de informática com produtos aderentes ao conceito de convergência, entretanto as iniciativas do setor de serviços de telecomunicações são tímidas, de alto custo, complexidade e pouca flexibilidade no atendimento das demandas dos clientes.

Os autores concordam com Kawashima quando este afirma que os serviços decorrentes da convergência estão numa fase inicial de adoção dentro do ciclo de vida da tecnologia. Nesta fase inicial, os padrões tecnológicos ainda não estão maturados e assumidos de forma padronizada pelo mercado. Nesta fase, a vantagem competitiva é obtida pela flexibilidade e customização no atendimento das solicitações dos clientes. O ambiente de negócios é caracterizado pela falta de previsão do tipo de demanda, alto custo da tecnologia e alto risco de obsolescência prematura de infra-estrutura.

5. Tecnologia de Informação e a Competitividade

A tecnologia de informação desempenha papel fundamental no posicionamento estratégico das empresas, e consequentemente na competitividade. Uma das maiores contribuições do modelo de estabilidade dinâmica é fornecer bases para analise do uso da TI e seu alinhamento com as estratégias adequadas as demandas do mercado. “Como na era do Fordismo foi necessária uma base técnica voltada para a produção, o novo cenário competitivo também requer uma nova base técnica e produção de TI” (Boynton, Victor & Pine, 1993, p.62).

O uso da Tecnologia de Informação como ferramenta estratégica procura reforçar competências críticas da organização para:

· estabelecer barreiras à entrada de novos competidores no mercado;

· influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de barganha;

· alterar a base da competição (baseada em custo, diferenciação ou enfoque);

· alterar o poder de barganha nas relações com os compradores;

· gerar novos produtos.

Quintella e Costa (1997), em “A Informática e a Mudança do Paradigma Competitivo” apresentam uma forma de classificar a importância da informação no negócio das empresas. Eles demonstram ser possível identificar os objetivos estratégicos de uma organização observando-se a forma de utilização dos recursos de informática. 

O modelo da investigação proposto combina os modelos de Estabilidade Dinâmica e Cadeia de Valor. A avaliação do uso da TI fornece subsídios para identificação dos objetivos estratégicos mais valorizados dentro da organização. A metodologia foi aplicada inicialmente em 1997, com apoio da IBM, em 12 empresas líderes e formadoras de opinião no uso de Tecnologia de Informação. Posteriormente, a mesma metodologia foi empregada pelo grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade da UFF em pesquisas para diversos setores da economia. 

As transformações, no setor de telecomunicações devido ao fenômeno da convergência, podem ser mapeadas seguindo as características indicativas propostas por Quintella e Costa (1997). Na tabela 1, essas transformações são descritas para antes e após a convergência tecnológica.

6. Conclusões

O aumento da “turbulência” do mercado de telecomunicações devido a convergência, faz com que estratégias baseadas na produção em massa fiquem menos competitivas. A flexibilidade nos serviços proporcionada pela forte digitalização dos equipamentos, redes de telecomunicações e a integração com o mundo da informática possibilitam o provimento de serviços cada vez mais individualizados e customizados. 

O grande número de usuários dos serviços de telecomunicações impõe que as empresas competitivas ofereçam serviços customizáveis suportados por processos eficientes em larga escala e de baixo custo. As empresas que adotarem estratégias com características do quadrante de Customização em Massa, neste cenário, tendem a ter maior competitividade.

A competitividade de uma empresa de serviços de telecomunicações, num ambiente da convergência nas telecomunicações, pode ser avaliada através do uso das ferramentas de TI disponíveis. A tabela 2, apresenta os critérios básicos para avaliação da posição estratégica, onde cada requisito de negócio deve ser investigado nas ferramentas de TI existentes, aferindo-se o grau de flexibilidade para customização dos serviços solicitados pelos clientes. 

A metodologia descrita neste artigo está sendo aplicada na prática pelos autores para o setor de telecomunicações do Brasil. A pesquisa em andamento “Convergência nas Telecomunicações. Avaliação de Estratégias e Competitividade das Empresas” teve sua metodologia desenvolvida no Grupo Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade da Universidade Federal Fluminense. Esta pesquisa tem o apoio do Fórum ConvergencePro (www.convergencepro.org).
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8. Anexos

	Tabela 1 - Avaliação da intensidade informacional para a convergência. Fonte: os autores

	Característica indicativa da importância da informação, Quintella e Costa (1997)
	Transformação do setor de serviços de telecomunicações devido ao fenômeno da convergência

	Cadeia de valor

	Grande número de fornecedores e clientes
	O setor de serviços de telecomunicações sempre se caracterizou por ter um grande número de cliente. A comercialização de conteúdo e novas aplicações junto com o serviço de telecomunicações aumenta o número de fornecedores e clientes potenciais.

	Variedades distintas ou produtos de diversas partes
	A verticalização tecnológica fazia com que os serviços pudessem ser padronizados. A convergência flexibilizou a oferta de serviços e acrescentou novos componentes de negócio. A digitalização permitiu a modularização de conteúdos e aplicações, aumentando substancialmente as variações possíveis nos produtos (serviços) entregues aos clientes.

	Grande número de etapas no processo de produção
	Os serviços de telecomunicações tinham um número de etapas no processo de produção. A possibilidade de prover serviços compostos aumentou o esse número.

	Ciclo entre pedido e entrega longo
	O ciclo de entrega está diminuindo visto que a digitalização possibilita que muitos serviços, conteúdos e aplicações tenham entregas "on line".

	Conteúdo Informacional no produto ou serviço

	Processamento substancial de informações no processo de produção
	A necessidade de ter registros confiáveis dos dispositivos utilizados pelos cliente, informações da duração, destinos das ligações e transporte de informações, fez com que o setor desenvolvesse grande capacidade de processamento. A convergência aumentou as possibilidades de serviços e aplicações e com isso aumenta a necessidade de processamento.

	Substancial necessidade de processamento da informação pelo consumidor 
	A flexibilidade de escolhas de conteúdos e aplicações, bem como a capacidade de decidir por funcionalidades de forma “on-line”, aumentará a necessidade de processamento de informações pelos clientes.

	Substancial necessidade de treinamento do consumidor
	A flexibilidade implica em maior participação do cliente na definição e uso dos serviços aumentando a necessidade de treinamento


	Tabela  2 - Relação entre modelo da cadeia de valor (Porter, 1985), tipo de sistema “Amostra Brasil I” (Quintella & Costa, 1997) e requisitos de TI para convergência nas telecomunicações . Fonte: os autores

	Atividade Primária da Cadeia de Valor (Porter, 1985)
	Categoria do uso da TI segundo a metodologia "Amostra Brasil I", 1997
	Requisitos de negócios para Tecnologia de Informação relevantes para Serviços da Convergência nas Telecomunicações

	Marketing e Vendas
	Sistemas de reserva e venda, processamento automático de pedidos entre agências, pontos e lojas.

Televendas e “telemarketing” informatizados
	· Elaboração de Estudos de viabilidade de atendimento (dentro da empresa e com terceiros)

· Elaboração de projetos de solução de atendimento (dentro da empresa, com parceiros ou operados diretamente pelo cliente)

· Elaboração de contratos de SLA-Service Level Agreement.

· Elaboração de proposta comercial e Precificação (próprias e com parceiros)

· Análise de perfil de crédito do cliente

· Gestão e controle de Contratos

· Gestão e controle do andamento das solicitações  de Cliente (diretamente do cliente, força de vendas e agentes externos)

· Acompanhamento do andamento dos pedidos de cliente (diretamente do cliente, força de vendas e agentes externos)

· Gestão de relacionamento de cliente - CRM 

	Serviços
	Sistemas on-line operados pelos clientes; sistemas de apoio e controle de assistência técnica e manutenção; sistemas de diagnóstico remoto
	· Gestão integrada de contatos do cliente com a empresa independente do canal de atendimento.

· Gerenciamento pró-ativo de QoS (Quality of Service) e SLA.

· Emissão de relatório de QoS e SLA (sob demanda do cliente e automático)

· Registro de reclamações de falhas, problemas e perda de desempenho.

· Acompanhamento dos registro de reclamações (diretamente pelo cliente, pela empresa e terceiros credenciados) 

· Emissão automática de créditos por violação de SLA e QoS.

· Faturamento de serviços, controle de utilização, controle de produtos “on demand”

	Logística Interna, Operações e Logística Externa
	Sistemas de controle de processos; robôs; sistemas de logística de distribuição; sistemas de controles de qualidades para fornecedores.


	· Gestão e controle do andamento de pedidos de clientes (ordens de serviço)

· Configuração e instalação de redes e de equipamentos no cliente

· Configuração das plataformas de redes de telecomunicações da empresa e de parceiros.

· Ativação da conexão entre o cliente e a rede de telecomunicações pública.

· Gestão e controle de serviços de parceiros e terceiros.

· Planejamento e gestão de inventário de recursos da rede de telecomunicações da empresa.

· Gestão de desempenho de fornecedores, parceiros e terceiros

· Gestão de faturamento e cobrança de serviços de parceiros e terceiros
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