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SIEMENS MOBILE: 1999-2004

| novando o mercado brasileiro de telefonia movel

A Siemens, excluida do mercado mével brasileiro desde o inicio

fornecedora de produtos dos padrdes proprietarios usados no Pais Access
(CDMA*) e Time Division Multiple Access (TDMA*) —, comecow a atu ¢ Agéncia
Neciona de Telecomunicagdes (Anatel) para que o Brasil fiz prietario Global
System for Mobile Communications (GSM*), 0 mais usado no 4 . i evolucdo a terceira
geracédo (3G*) da telefonia celular (IMT2000*/UMTS*); na os pela Unido
Internacional das Telecomunicagdes (UIT). Em 2000, apos uma di u as fronteiras do
Pais, envolvendo membros do Executivo e do Leg evendo o modelo de
telecomunicagdes méveis brasileiro, de alinhamento omendacdes da UIT para
a implantacéo da 3G e abriu as portas para 0 empregtydo GS ahdecisdo ndo sO influenciou a
historia das comunicagdes moveis na Amériea Latina GSM de quase inexistente se tornou
dominante, como também contribuiu decisi p avango das comunicagdes moveis
brasileiras, observado nos ultimos anos! de produtos voltados aos mais diversos
segmentos da sociedade, de melhor custo mais baixo foi colocada no mercado loca
beneficiando os brasileiros de todas a8 camadas social aos mais humildes, que hoje podem usar a
comunicagdo movel como ferrament Vi

Para a Siemens, a pgssibili mpetlr no/fornecimento de produtos GSM permitiu compensar a
gueda em seus negdcios delimpl antacéo , a partir do fim do processo de universalizagdo, e um

faturamento adicional dem outubro de 2004.

GSM 1K dade de entrada

a0 com o board da Siemens AG, em fins de 1999, o diretor de telecomunicacfes
da empresa demd, Verner Dittmer, ouviu um categdrico “ndo”. O executivo tentara,
naguela reunido, @bter o sinal verde da matriz para que a operacao brasileira atendesse ao mercado latino-
americano de telefonia mével com equipamentos no padrdo norte-americano CDMA, adotado por outros
fabricantes brasileiros de celulares, mas fora da linha mundia de produtos da Siemens. “N&o vamos mudar
nossa estratégia de foco em exceléncia em uma Unica tecnol ogia, de aceitagdo dominante no mundo, so para
participar de um mercado de dimensbes ainda relativamente peguenas’, explicaram os conselheiros da
empresa a Dittmer.
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A Siemens havia identificado, com toda a razdo, uma grande oportunidade no mercado brasileiro de
comunicagBes sem fio, com potencial avaliado na época em US$ 10 bilhdes?, incluindo infra-estruturae
terminais moveis. Quando falou ao conselho da Siemens AG — uma das trés maiores de engenharia el étricae
eletrénica do mundo, com sede em Munique, na Alemanha —, a empresa estava fora desse mercado. O
motivo? O Brasil havia seguido, desde a introducéo da telefonia mével no Pais, 0 modelo norte-americano
de uso do espectro de radiofrequiéncia. As duas tecnologias de segunda geracéo (2G)* da telefonia celular —
ou sgja, as duas tecnologias digitais — adotadas eram 0 TDMA e o CDMA, inventa stados Unidos’.

O

Além da negativa, Dittmer recebeu da matriz um desafio: “\dlte para oduzir o
GSM no seu Pais. N6s vamos |he gjudar nessa misso”. Unica t aCa0 adotada na
Europa, 0 GSM € o sistema celular mais usado no mundo aéo ongcentrara nele seus
investimentos em pesquisa e desenvolvimento da &rea movel. E i oras por area de
atuacdo concessao no Brasil, chamadas Banda A e Banda B. O T olio terminaria em 31 de
dezembro daquele ano e o mercado e abrlrla para u ' ' Alguns meses antes da

anunciou gue leiloaria novas freguiéncias, chamadas B i 0 aereo suficiente para atrair
um terceiro ou até um quarto competldor ram batizadas Servico Movel Pessod
(SMP*), inspiradas no Personal Communi teamericano. A decisdo foi uma
resposta do governo ao crescimento da [ veis, que dava sinais de ser bem mais

Siemens viu ai a chance de trazer a
BandaC.

! Desde 1999, 0 mundo assistiu aum municagdes méveis. Em 2003, o setor movimentou entre US$ 250 bilhdes a
) ra, Suica). No Brasil, a situagdo se desenvolveu da mesma forma. O Pais
comunicagdes méveis nos varios estratos sociais. Em julho de 2005, o total

a taxa de crescimento de 42% em 12 meses (Fonte: Anatel). Em 2003 as

vem experimentando ex
de celulares no Pais est

2 Asop , as primeiras licenciadas pela Anatel operavam na faixa de 800 MHz, com as tecnologias
99, 0 CDMA erausado nos EUA, México, Argentina, Coréia do Sul e alguns paises africanos.

ponentes para 0s equipamentos, que, além de ndo pagarem royalties, usufruem das economias de
sua maior presenca no mercado mundial. Em 1999, o GSM era usado por 250 milhdes de pessoas num total
0 mundo (65%). Em 2004, alcangou 1,3 bilh&o de usuarios num total de 1,7 bilhdo (75%) (Fonte: GSM

escala resultantes
de 385 milhGes em
Association).
% O espectro de fregiiéncias eletromagnéticas € um bem publico e, como tal, tem seu uso controlado pelo Estado, através da
Anatel. O valor econdmico da faixa de frequiéncia concedida pela Anatel a uma operadora aumenta na medida em que o avanco
tecnolégico viabiliza seu melhor aproveitamento. Ou seja, permite maior nimero de usuarios sem prejuizo da qualidade da
prestacéo de servicos. Ao colocar em leildo ouso de umafaixade freqliéncia, a Anatel garante sua prévia“limpeza’ —transferindo
para outras faixas eventuais servigos correntes — e seu uso exclusivo pelas operadoras qualificadas para a exploragdo de
determinados servicos publicos, por determinado prazo e em determinada regido geoecondémica. No Brasil, 0 prazo de concesséo
tipico é de 20 anos, com possibilidade de renovacéo.
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Em 3 de dezembro de 1999, a agéncia reguladora iniciou a Consulta Plblica N.° 198, com o objetivo
de promover um amplo debate sobre a faixa de freqiiéncia a ser usada na Banda C. O documento deixava
claro que a disputa seria entre as faixas de 1,9 GHz, adotada pelos EUA para o seu servico PCS, e de 1,8
GHz, adotada pela Unido Européia para o GSM. Iniciamente prevista para terminar em 17 de janeiro de
2000, a consulta acabou se estendendo até junho de 2000, chegando a trazer ao Pais altos representantes
norte-americanos e da Comunidade Européia, em defesa dos interesses de suas industrias. O grande desafio
da Siemens erafazer com que o conselho da Anatel elegesse afaixade 1,8 GHz, garé assim que todos
os compradores das novas licencas adotariam o GSM. N&o existem sistemas najtecnol ogiagencorrente, o

CDMA, para a faixa de 1,8 GHz. A escolha seria decisiva para a entrada da e ) telefonia
movel brasileira. Ficar fora dela significaria perder a derradeira oportunid Ci ercado de
comunicagfes moveis do Pais, na primeira década deste século. A escol i ém, ndo
significaria a exclusdo do GSM, pois existem sistemas na tecnol ogi equéngia, criados

para os EUA e para paises latino-americanos. O 1,9 GHz signifi a -'-. de parte das
[ i i S 0S novos players
brasileiros adotariam 0 GSM.

As motivacdes da Siemens na luta pela chegad itavam ao potencia de
' ratégica do momento a

Situacdo do mercado de redes fixas — onde a Siemens lider no forhecimento de equipamentos e
tecnologia para infra-estrutura —, que apr inai a0, com taxas de crescimento muito
pequenas.

Boa parte das operadoras e da ifidustri [ formidavel contraaentradado GSM, um

terceiro padréo tecnol 6gico. No que bandas A e B, havia o 6bvio interesseem
em 800 MHz, éas ja haviam conquistado

manter o status quo competitivo. C
expressiva penetracdo nos*wi mais elevados do Pais. Na industria, todos os

concorrentes da Siemens no Pais Ltda., excecao fas européias Nokia e Alcatel, ja haviam se bandeado

1999, propor ao cons i da matriz que a filial brasileira trilhasse o meemo caminho da
maioria dos seus col i om 0 apoio do presidente Hermann Wever, Dittmer preparou um

Boca Raton, Florida, nos EUA, e a resposta negativa do poderoso conselho
as AG janos € conhecida.

marca Siemens miobile no mercado brasileiro de equipamentos e terminais GSM. Era uma tarefa que exigia
tempo integral de um colaborador com excelente nivel de relacionamento e prestigio junto a lideranca
politica do setor de telecomunicagbes do Pais. Por isso, Wever ndo hesitou em transferir as
responsabilidades na conducdo dos negdcios de telecomunicagdes da empresa para Aluizio Byrro, atua
vice-presidente da Siemens no Brasil, liberando Dittmer para sua nova e Ultima missdo na empresa. O
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executivo estava proximo de alcancar seu tempo de aposentadoria compulsoria, sempre rigorosamente
cumprido na Siemens.

Ele tratou logo de arregimentar os engenheiros Mario Baumgarten e Yuri Sanches, ambos
pertencentes a um grupo de 15 profissionais especialistas em comunicagbes moveis que fora
estrategicamente prwervado pela empresa, de um total de 40, montado nos tempos da Equitel. Criada nos
CioRar@nacional imposta
pelo governo militar a todos fornecedores do entdo monopdlio estatal Telebras. EstavamoSiie comec;o de

aperder.

O Cenério Mundial

economias de escala, modelo de negécios monopol ista sen sustent ' |ta(;oes tecnlcas que

impediam um maior nimero de usuérios. O erro fundéme : ( ises europeus quanto a
necessidade de unificacdo do seu sistema moye padréo especifico para

pecificas. Os paises nordicos
adotaram 0 NMT450, o Reino Unido o TAC M@l 0 C-Netz, a Franca o Radiocom 2000
e altdia o RTMI/RTMS, todos eles incol i ]

pais de origem, invariavelmente perdia

usuarlos O pI ano ambi CIO acabou ger icismo naindustria. Porém, em meados da década de
i gicos acabou forgando os paises europeus a uma acéo

apativel com o estado da arte da rede fixa digital européia (ISDN*),
e capaz de prover o roaming internacional, possibilitando o livre

§ fabricantes. Servigos basicos de dados (como o SMS*) poderiam ser
pel as operadoras ja na primeira versdo do GSM.

forneC| me
implementad@

A Europa’Comecou a desenvolver suas redes GSM a partir do final do ano de 1992, quando um
grande nimero de aparelhos celulares certificados chegou ao mercado, assegurando funcionamento
continental, com base rum sistema de exploracdo do servico em regime de duopdlio. Novas faixas de
freqliéncias foram definidas em 1,8 GHz para acomodar maior nimero de operacbes GSM em cada pais, 0

4 M aistarde, o sistemaresultante do processo de padronizagdo foi rebatizado para Global System for mobile Communications.
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gue a partir do final da década acabou dando um impulso ainda maior ao uso da tecnologia. Em poucos anos,
os efeitos das “ externalidades de rede”’ (Liebowitz, 2002), inerentes ao modelo baseado no emprego de um
padrdo Unico na Unido Européia, aberto, embora ndo necessariamente mais sofisticado tecnicamente,
acabaram se evidenciando. O GSM logo ultrapassou as fronteiras do continente, sendo empregado
sucessivamente na Austrdia (1993), no Oriente Médio, na Africa e em grande parte da Asia, inclusive na
China

de comunicacBes moveis propria, apta a competir no cenario intern
Ccomo seu padrdo nacional.

sentido inverso ao da Europa. Eles
acdo, o Advanced Mobile Phone System

favorecidas (no Brasil, em 2€ correspondiam a 75% da totalidade dos usuarios). Preco baixo e pagamento
parcelado do termi nal s de vantagem competitiva no negécio celular, particularmente em paises com
de radiofreqiiéncia dos aparelhos celulares gerenciam a interface aérea do aparelho
ificamente para determinada faixa de freqiiéncias. Como os investimentos iniciais para
ch| psets, que encerram a inteligéncia dos aparelhos, sdo muito elevados, o volume de produgéo
ente esses gastos tambem éadto. As economlas de escala resultantes de um padrao de Iarga

2 8 NOVOS mercados como o norte-americano, que adotou a banda de 1,9 GHz para seu servigo PCS.
Nos EUA, ossist Oveis remontam ao uso de comunicagdes sem fio por 6rgéos do governo, como apolicia, as brigadas de
combate a incéndio, ja na década de 1920. Sua evolugdo culminou com o desenvolvimento do padr&o nacional aberto de

comunicagdes moveis AMPS, de tecnologia anal égica (primeira geragao), voltado ao uso veicular. Instalado em automéveis, uma
Vez gue exigia baterias potentes, permitia as pessoss a comunicagdo quando em movimento. Seu uso foi se disseminando pela

Américado Norte, com mais intensidade, a partir de meados da década de 1980. Ao final daquela década, os avancos tecnol 6gicos
japermitiam a produg&o dos primeiros aparel hos transportéveis (ainda muito pesados), anunciando-se entdo solugdes realmente
;;ortétei s. Ou seja, os embrides dos aparelhos celulares atuais.

Ass autoridades americanas haviam concedido o uso de freguiéncias para duas empresas por regido, sem maiores 6nus, para que se
instal asse a competicao.

ampliou para at
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subordinada ao Congresso norte-americano, decidiu ent&o, no inicio da década de 1990, estimular o nivel de
competicao, oferecendo espectro novo em 1,9 GHz, para sei's operadoras moveis por regido, aém das duas
ja existentes; e liberando as empresas para escolher as solucdes tecnoldgicas que melhor resolvessem suas
necessidades

A FCC leiloou centenas de licengas para interessados em explorar o PCS, como foi batizado o novo
servico, todas na faixa 1,9 GHz, em flagrante desrespeito ao acordo WARC-92, syfS por mais de 100

norte-americano, mas também levou a muitas disputas judiciais, motivadas contexto
desordenado do projeto PCS. O sucesso conquistado antes via o0 modelo : i Ini¢® AMPS,

apoiado por toda a industria de telecomunicagdes do pals cedeu Iug pdelo de
competicdo ultra-acirrada entre padrdes proprietarios e ndo-proprietdfi Uy, para sobreviver,
teria que disputar e vencer a luta por um “nicho ecoldgico de m ici ortavel para

trés alcancaram o mercado: 0 CDMA, adotado pelas gfa usado pelas empresas
menores;, e 0 GSM 1,9 GHz, abragado também por ca, a Siemens avaliou que
as medidas tomadas pela FCC criavam um cendrio paré a Europa nos*anos 1980 e, por causa disso
decidiu concentrar-se somente no padréo G A de implantar sistemas de segunda
geracdo em 1,9 GHz acabou inviabilizando/a g aderir a plangiamento mundial da
3G em2GHz

O tempo tornou evidente q i encedores e muitos perdedores entre as
empresas provedoras de tecpologi i ara redes, também chamadas NTPs-Network
Technology Providers. De f de padrdesproprietarios pelas grandes operadoras nas licitaces

inicials deu vantagens co
sendo os preferidos nas
naturezas multiplas desse
dominantes — fizeras

gue, pela légica da economia de escala, acabariam
! lemas surgidos entre 1993 e 1996 — causados pelas
ompetitivo, mas com nitida vantagem para as operadoras
de “torre de babel celular americana’.

0 sucesso que seria acangado pelo GSM e afalxa de 900 MHz jaera ocupada

por outro eira cidade a inaugurar o servico foi o Rio de Janeiro em 1990, na &rea de
concessdo daTelerj, que comerciaizou os primeiros terminais AMPS ao preco de U$ 20 mil. Sdo Paulo teve

gue esperar até para ter a sua primeira rede inaugurada.

Ainda no inicio dos anos 1990, o Ministério das Comunicacfes decidiu que a segunda geracdo dos
sistemas moveis deveria ser compativel com o AMPS, fechando qualquer caminho para a implantagdo do

8 A Telebrasfoi a empresaholding que deteve o monopdlio das tel ecomunicagdes do Pais até a sua privatizagdo em 1998. O

Sistema Telebrés incorporava as operadoras estaduais, a operadora de longa distancia Embratel e o CPgD — Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento em Telecomunicagdes.
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GSM no Pais. Até 1997, a evolugdo das comunicagdes movels seguia 0 Seu curso nas méaos do monopolio
estatal, quando o ministério estabeleceu a chamada Lei Minima, que definia as novas bases do sistema das
comunicagBes moveis no Pais, em regime privado de competicdo. O Brasil foi dividido em 10 &reas
geogréficas® de operacdo. Para cada uma delas haveria uma operadora originada do monopdlio estatal (a
Banda A) e outra nova (a Banda B). Ficou estabelecido também que o regime de duopdlio duraria até o fim
de 1999, quando o 6rgéo regulador poderia abrir 0 mercado para novos entrantes, empregando espectro
radioelétrico em 1,9 GHz, como os EUA haviam feito. Na época, o quadro mundi 0 i
aérea para comunicacao sem fio era o retratado nafig. 2, em Anexos. O alinham
problemas para a futura instalacdo da 3G no Pais. A questdo j& havia sido di
Apesar da recomendagéo explicita a favor do emprego da faixa PCS 1,9
cada pais da regido adotasse uma estratégia propria de evolugdo para a
desgasse.

A Guerra dos Padr6es

plangjamento e articulacéo politica do projeto, enqua ' el por todo o tipo de
comunlcagao Junto a0 mercado eaos meios de i ) Bau garten coube estruturar a

que foi suspensa a exigénci de controle nauonal dos fabricantes de eqmpamentos de
telecomunicagdes. A deci
redes celulares do pais moti
contribuiu com o Kpew-how tecnol ogico e

Motorola, pioneira no desenvolvimento do AMPS nos EUA,
quitel entrou com o conhecimento do mercado e a condicéo de
Nos anos 80, o Brasil vivia um momento politico amplamente
favordvel a integra 0 ericas sob a égide dos EUA. O fendbmeno da globaizacdo e a
insercdo do Brasil no alyei iori i ionai

o Excecdo feita as areas de operagdo da CTBC e da Sercomtel, de Londrina. O Estado de Sao Paulo permanecia atribuido a Banda
A, enquanto que para efeito da Banda B foram definidas duas regides: Area Metropolitanae Interior.
10 A Citel, organismo da Organizacéo dos Estados Americanos (OEA), com sede em Washington, promove a harmonizagéo das
telecomuni cagdes nas Américas.
' A defesada 3G daUIT em 1,9-2,1 GHz ainha-se com adefesado GSM em 1,8 GHz.
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respeito da possibilidade de adocdo do GSM. Depois de acertar uma alianca com fabricantes europeus, a
Siemens passou a se fazer presente em Brasilia, divulgando as vantagens do GSM na Banda C. Além de
Baumgarten, pela Siemens e 0 UMTS Forum, representavam os interesses do GSM junto as autoridades
Claudia Paludo, pelaNokia, e Ivan Tavares, pela Alcatel. Viagens de técnicos da Anatel a eventos anuais da
Associacdo de Operadoras GSM em Cannes, na Franga, comprovaram a consisténcia da argumentacdo das
trés empresas. Novos argumentos apresentados a Anatel chamavam atencéo para a precariedade do modelo
de alinhamento regional, onde a situagio de quase monopdlio da indGstria? prenupéfaVaum cenario futuro

no esforco.

A Vitéria do GSM

empresas da cadeiade valor GSM.

b) Os argumentos pro-GSM deveri
consumidor dos servicgos.

diagrama de circulos concéntricos desenhado por Dlttmer
atencles e, em circulos cada vez mais periféricos (exercendo

; P oprio Grupo GSM e entidades aliadas, como a GSM Association, o UMTS
Opéia® e as embalxadas dos palses europeus em Brasnla, entre outros. Foram

poveis no Brasil. Quando soube que o tema havia chegado ao Palécio do Planalto, Dittmer

conseguiu alinhav@iesforcos para que o chanceler dleméo Gerhard Schroder escrevesse uma carta ao entéo
presidente Fernapdo Henrique Cardoso, pedindo uma oportunidade para a industria européia de 0 GSM

competir no Brasil.

comu nlca(;o

12 gagundo |evantamentos ef etuados pela Siemens, 80% de todo o mercado de redes TDMA e também CDMA encontravam-se na
mao de apenas dois fabricantes, Ericsson e Nortel. Tal informagéo ndo so foi prestada a Anatel, mas reiterada publicamente em
Varios semindrios do setor.

13 Entidade responsavel pela harmonizagéo e desenvolvimento das tel ecomunicacdes no ambito dos paises europeus.
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A argumentacdo mais comum contra o0 GSM, veiculada pela midia especiaizada e em particular pela
Associagd Nacional das Operadoras Celulares (Acel), era a maior facilidade de roaming que seria
proporcionada aos brasileiros pela faixa de 1,9 GHz, ja usada na América do Norte (EUA, Canada e
México), na Argentina e no Chile. 1sso era suportado pelos nimeros do intercambio turistico e do volume
das ligaces telefonicas entre nosso Pais e as Américas Esse e outros ataques foram rechacados persistente e
sistemati camente pelo Grupo GSM usando 0s seguintes argumentos:

faixa de 1,8 GHz para sistemas PC stari to € médio prazos, sendo mcorporado a
aproximadamente 80% do mercado i |ca(;oeﬁ ove|s, benef|C| ando-se das economias de

Argumento 2: O Brasll cadojde dimensdes globais e ndo apenas regionais. As
economias de escala result

e negdcio que se impde mundiamente para a segunda geracao
Unico e aberto para a interface aérea da cadeia tecnoldgica do

14 O UMTS Forumy’entidade internacional promotora do 3G/UMTS ou WCDMA* — padrdo global para servicos méveis de
terceira geragdo —, realizou estudo comparativo entre a oferta atual e a demanda futura de espectro eletromagnético no Brasil a
partir da projecdo da demanda por comunicagdes moveis. Concluiu que o déficit a ser coberto serd de 215 Mhz até 2005 e de 282
Mhz até 2010.
15 O Brasi| estaria se alinhando também a um bloco de paises que inclui a China, Africado Sul e muitas outras nacdes em
desenvolvimento, e ndo apenas a um pais com PIB per capita elevado (EUA). Na América L atina e Caribe ndo existia
unanimidade naintencdo da utilizac8o dafaixade 1,9 GHz. A deciséo do Pais a respeito poderia definir umatendéncia na regido
na direcdo brasileira
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como também capacitacdo inovadora (como por exemplo aliangas com os canais de comercializacdo), rapida
identificacdo de novos nichos de mercado e pronta resposta na forma de desenvolvimento e lancamento de
aparel hos desenhados especificamente para esses nichos, entre outros.

Argumento 3: A harmonizagdo internacional das freqiéncias, combinada a padronizacdo, implicita na
proposta de valor da familia de padres GSM, estimula a competicéo e seus desdobramentos, como atracdo
de novosinvestidores, mais rapida adog¢éo dos servicos moveis, através da inovacae 80 de custos.

recurso durante o periodo de transi¢éo.

5) Roaming I nternacional. Ao implantar 1,8 GHz para
e pelz_a primeira vez, ab mundo do roaming automatic )

oferecendo a turistas e a executivos estrangej
comerciais do Pais.

Argumento4: O roaming como G
cartao SM*), onde quer que estgja
permitira que o Brasil capte pela pri

de roamersinternacionais. Todo ano, ha pelo menos
s de utilizar os seus terminais GSM, contribuem para

0 Pais desperdicar substafcial i ivi , para os brasileiros, o roaming ndo seria apenas

(transmi ssao de d 0 a 57 kbps* por ci rcdito comutado) e 0 GPRS* (transmissdo de dados a 115 kbps por

0 0 do Santander, que levou o Banco de Investimento a emitir uma nota
e aadocdo do GSM no Pais. Em maio de 2000, numa apresentaco ao Grupo de

inui a competicio agora e no futuro; b) E melhor para quem esta satisfeito com a situagio
atual; ¢) Reduz'@ehance do GSM no Brasil; d) Sem GSM o Brasil permanecera alinhado apenas com as
Américas, isolade”do mundo. Ja a escolha da faixa de 1,8 GHz é claramente a solucéo que otimiza espectro
e d) Assegura que o Brasil se integre ao mundo, através do GSM; b) Trarareal competicéo (de fornecedores
e servicos); ¢) Incentiva a entrada de novos investidores, novas fébricas e provedores de contetdo; d)
Principalmente, assegura que o Brasil deixara afaixa de 1,9 GHz livre paraa Terceira Geragcdo UMTS'.

porque: a)
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Quanto a Baumgarten, a sua atuacdo se concentrou na manutencdo do arcabougo da argumentacdo
pro-GSM. Articulou juntamente com seus pares do Grupo GSM a resposta oficial a Consulta Pdblica N.°
198, que abrangia oito grandes tdpicos, como competicdo, 3G, balanca comercial, dimensdes de mercado e
roaming nacional e internacional. Baumgarten arregimentou e organizou a colaboracdo da GSM
Association, do UMTS Forum e da Comissdo Européia. Redigiu a maioria dos paperspro-GSM e banda C
em 1,8 GHz. Participou de painéis e debates onde representava 0o UM TS Forum, tendo visitado em nome da
instituicdo o ministro das Comunicagdes. Também foi chamado para debater da Siemens, em
ocasifes em que o conhecimento dos detal hes histdricos e da Consulta Plblica ef@ id@;)eomo em um
evento organizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Ministério do Desenvolvimento.

No dia 21 de junho de 2000, o Ministério de Comunicagdes ' amente endBrasiliae
Washi ngton a decis%o da Anatel' ppor 4 votos contra 1, contrarian [ pais analistas

ontra gigantes mundiais
{S bem mais antiga.

Na época, a quase centendriaySiem fato, uma nova entrante no mercado brasileiro de
comunicages moveis. Por | icas que a empresa fez para criar uma “ cabeca de ponte”
sdlida nesse nascente e pr s do estilo “emergente’” ou de “baixo para cima’ do
gue “deliberado” ou “de ci

A experiénc
valor relativo sob o'ane
dlstl nto do europeu.

ra importante do ponto de vista tecnoldgico e industria, tinha
. O contexto socioecondémico e competitivo do Pais era muito
havia sido adotado ha varios anos como padr&o unico por toda a

; mercado, seguida de agbes adequadas ou g ustes nas agdes anteriores para corrigir

o rumo do negleio na direcdo das metas de longo prazo. Para isso, Byrro montou um time gerencial com

16 Os conceitos de estratégia emergentevs. estratégia deliberada sdo apresentados no livro de Robert A. Burgelman, Strategy is
Destiny: How Strategy Making Shapes a Company’s Future, (New Y ok: Free Press, 2002). Também o tema € debatido por Rita G.
McGrath e lan C. McMillan em “ Discovery-Driven Planning”, Harvard Business Review, July-August, 1995, p. 44-56.
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“escolas de experiéncia’ ', o mais adequado para enfrentar os mlltiplos desafios da nova operacéo. As
pessoas-chave desse time eram:

Yuri Sanches, responsavel por comercializar e produzir os equipamentos e sistemas de infra
estrutura, que se dividem em dois grandes grupos. o core*, ou nucleo de rede, e as estagOes radiobase
(ERBs*)8, Mais tarde, Sanches se concentrou na comercializacdo, transferindo para outro colega a
responsabilidade pela implementacéo.
Paulo Stark, responsavel pela produgdo e comercializacdo de celulares @ mbdul os deeomunicagdo
sem fio. ApOs 0 sucesso do negdcio no Brasil, Stark foi convidado ANCi ivisi

México.
Marcelo Gomes, responsavel pela transferéncia da fébrica de te iba para
Manaus em 1992, foi convocado por Stark para liderar o proj handsets

na capital amazonense. Apoés o desafio na area de celul
telefones fixos e, em 2004, foi convidado a trabahar na

de negdcios da mesma divisao.

Posteriormente se juntaram ao time:

organizacdo, Cagno foi promovi
Mercosul, tendo como princi
telefones fixos com e sem
comunicacdo multimidia. C
gera de Vendas para a area de tel omunlca&;o&a se desligou da S|emens para atuar em
cargos de direcéo il de 2001, voltou a Siemens, deixando o posto de
diretor de Solucd oracoes da Motorola do Brasil, a convite de Verner
Dittmer e Aluizio

isd0 de devices, composta por celulares,
a(;éo modens ADSL* e produtos para

ecard na comunicacdo e no plangamento estratégico. Ele ingressou na
3 area de tecnologia dainformagédo, hoje Siemens Business Services, e, em 1998,
Plangjamento Estratégico na &rea de telecomunicagdes. Em 2004, tornouse
g Estratégico da Siemens Communications.

7 A teoria dasescol a8/te experiéncia desenvolvida por professor Robert McCall da HBS paraguiar decisdes de recrutamento de
pessoal, apresentada’no seu livroHigh Flyers: Devel oping the Next Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School
Press, 1998) diz, em esséncia, que gerentes que passaram por experiéncias semelhantes ou parecidas com os desafios que
enfrentar&o no futuro tem maior chance de serem bem sucedidos.

18 ASERBS A0 antenas retransmissoras que fazem ainterface entre as estagBes mdéveis (handsets) e a Central de Comutag&o e Controle
(MSC)*, responsavel pelainterconexdo com o servigo telefénico fixo comutado (STFC) e com outras M SCs, permitindo as chamadas entre os
terminais celulares e deles com os tel efones fixos. As M SCs constituem o chamado coredo sistema aéreo. A cobertura celular de umaregido é
determinada pelas ERBs. A |ocalizaggo e a quantidade de ERBs para garantir uma cobertura adequada variam de acordo com a topografia da
regido, atura, inclinagdo e ganho das antenas etc.
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Mario Baumgarten foi convidado por Humberto Cagno para integrar formalmente a equipe de
pessoas-chave da Siemens como consultor geral, tendo como missdo de acompanhar continuamente
0 avanco tecnolégico dos concorrentes e da prépria Siemens, para identificar novas oportunidades e
ameagas proporcionadas pela convergéncia tecnolégica. Em outubro de 2004, Baumgarten tornou-se
Chief Technology Oficcer (CTO) da Siemens Communications

LuizMariano era gerente de Engenharia de Transmissao do pdlo industrial da Siemens em Curitiba,

em 2000, quando foi convocado pela alta administragdo da empresa para erércia-gera de
edes. Em
2004, tornou-se diretora da Divisdo de Celulares na Siemens, apQ dades da
companhia
Todos os executivos, embora com distintas especializaciés € issionas, tinham em
comum uma longa carreira na empresa que lhes conferia um Qe esjrutura de custos
bem como do processo interno de aprovacdo de novos projéios de Esse capital de
conhecimento, Byrro e Cagno bem sabiam, seria de pates internos sobre
importantes decisdes. De fato, a Siemens se distingug Pla capacidade inovadora,
principalmente inovagdes “ sustentadoras’®, ou sej der a seus clientes tradicionals
(mainstream), mais exigentes e dispostos a pagar mais @ de novas funcionalidades e atributos, que
na sua percepcdo acrescem valor ao produto g ! area de comunicacdo e informacéo da
Siemens, naquela época, tinha dois principal ntes. as prestadoras de servicos
comunicagdo, onde se enquadram omunicacOes fixas e moveis, e as
corporacdes em geral. Por isso, seus ' tecnol gicos, for¢a da marca, produtos, servicos,

canais de distribuicdo, reservas fin ' gentos), seus processos (de treinamento, de
recrutamento de pessoal, de d imento de progutos, de manufatura, de plangjamento e finangas, de

investimentos) e seus valores (estrutura de custos,
minima das oportunidades para justificar novos
Imizados para atender esses clientes. A Siemens, tanto
a de terminais moéveis, também teria como clientes diretos as
gue apostaram no GSM, como a Oi (Telemar), TIM (Grupo
Movil) e mais recentemente a Brasil Telecom (Grupo
as operadoras TDMA com potencial de migrar para 0 GSM, como
BC e Sercomtel.

pesquisa e segmentacdo d
demandas dos seus cli
investimentos, padrdes étic

novas operadoras
Telecom lItdia),
Cltlgroup/Fundos deF

19 Os conceitos de inBvagao “rompedora’ (disruptive) e “sustentadora’ (sustainable) sio apresentados com exemplos préticos nas
referencias seguintes: Clayton M. Christensen, The Innovator”s Dillema: When New Technology Cause Great Firmsto Fail (New
York: Free Press, 1980) e Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor, The Innovator”s Solution: Using Good Theory to Solve
the Dilemmas of Growth (Boston: Harvard Business School Press, 2003). As empresas dominantes (incumbents) sdo competentes
no desenvolvimento de inovagdes “ sustentadoras’, ou seja, inovagdes que tornam seus produtos e servigos tradicionais aindamais
atraentes para seus clientesmainstream As novas entrantes, por outro lado, sdo mais eficazes naidentificagdo e implementacdo de
inovacgdes “rompedoras’ ou seja, inovacdes que focam os clientes|ow-end, os quais séo pouco valorizados pelas dominantes, ou
0s “ndo-consumidores’, que, por limitagdes financeiras ou de conhecimento, ainda ndo se tornaram consumidores.
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estavam razoavelmente bem servidas pelas operadoras CDMA e TDMA dominantes da época, que tudo
fariam para reter esses clientes ante um eventua ataque das novas entrantes GSM. Para ganhar 0 respeito
pela sua marca e a preferéncia do mercado, as empresas da rede GSM deveriam se distinguir das
concorrentes, principalmente através de inovagdes “rompedoras’ (ver nota 19), ndo apenas “sustentadoras’.
Para enfrentar este mercado, as novas operadoras passariam de utilities para empresas que comercializariam,
antes de tudo, estilos de vida

investimentos de capital e P&D normalmente exigidos retardam a imit
comerciaizacdo, onde a emulagcdo pelos concorrentes seria mais rdpid

desenvolver para as suas duas linhas de produtos e servicos (infra uma base de usuarios
significativa que viesse fixar definitivamente a marca Siemensd€omo ideres da industria.
Para isso, a empresa deveria olhar a cadeia de valor da comuni )

continuamente “elos’ e “interfaces’ onde poderia atua

satisfacdo do cliente final € a0 mesmo tempo prop S para Sseus parceiros
operadoras e distribuidores comerciais. Cagno sabig dadivisdo de telefonia movel
sua principal missdo seria incutir na sua equipe uma ISCIpl

identificacdo e rapido aproveitamento das opQ rompedoras’. Ou sga, ele teria que
montar uma maquina de crescimento acel erd entes finais (consumidores low-end
g/ou “ndo-consumidores’, cf. nota 19, i ( da “Siemens Mag’, especializada em

crescimento “sustentador” no exigent

uritiba
As novas operador 0 topo das suas prioridades a rgpida construcéo e expansdo de
suas redes celulares. Paran a por celulares, que se mostrou robusta desde o inicio

ento dos novos servigos, tinha que se apoiar numa rede com
entes. |dealmente, esse crescimento deveria ser superior a taxa
s consistentes de qualidade do servico. Uma rede celular se

acionamento especial, dado o carater critico desse fornecimento para 0 negdocio
ens ainda ndo havia conquistado uma reputagcdo de provedora confidvel desses

profissionais es ;
parceria com a M@torola — elegeu a reducéo do tempo do ciclo * pedido- produgéo-teste-instal agdo-operagéo”,

ou lead time como a vantagem competitiva que a Siemens deveria perseguir para se diferenciar dos
concorrentes. Essa estratégia implicava na fabricacdo local dos componentes das ERBs. De fato, importar
esses componentes de Durach, Alemanha, inviabilizaria a implementacdo do conceito de Regional Logistic
Center (RLC), ponto-chave da estratégia da Siemens Ltda. para a reducdo do lead time das estacOes
radiobase. A importacdo de um produto configurado e testado para um cliente brasileiro significaria, além do
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alongamento do lead timg maior tempo gasto em eventuais gjustes das interfaces entre subsistemas,
configuradas previamente no exterior. Na fase de implantacdo de uma nova rede, as necessidades de gjustes
surgem aleatoriamente, causadas por situacdes fortuitas como a deciséo de um cliente de aterar o mapa de
cobertura da rede para atender as pressdes de uma determinada comunidade de usuérios ou ainda a
locdizacdo de um cell site ja definida anteriormente via smulagdo, que deve ser alterada pelo surgimento
de um obstéculo fisico novo que inviabiliza alocalizacdo inicialmente prevista. Tudo isso, tramando a favor
de atrasos o cumprimento das metas de cobertura e de menos clientes satisfeitos.

Otica dos

Embora o argumento da fabricacdo local dos componentes das ERBs fo
i justificar

e |0gico so

instabilidade das politicas governamentais de importacdo e a prot jai jente & nascente
indUstria nacional ndo favoreciam, em 2001, a producdo local. O i de importacdo vigente
para a ERB completa era de 4%, bem inferior a taxagdo de s fruir as vantagens
fiscals associadas a nacionalizacdo, a Siemens mobile deveria obte ocesso Produtivo
Basco (PPB) que obrigava a empresa a na(:|ona||zar componen curto prazo. Baterias e

baterias resstentes a variagdes climéticas extremas jcante itg impresso com o nivel de
qualidade que atendesse plenamente as exigéncias téc i ara complicar a situagdo, em

2001, como era previsto, 0 governo

No front interno, a S i esisténcias da matriz a fabricacdo local. Na
Alemanha, a Siemens AG irizar parte'da sua producéo de ERBs para a Flextronics, contract
manufacturer norte-ameri mafabr ade ceII sites da empre&aalemae estava negoci iando

uma segunda aguisi¢do. So
de fabricagdo nacionad, foi e compromisso: a S|emens montaria 0 centro de integracéo e
logistica para implel a j e RLC, porém as placas e demais partes individuais seriam

prética, esse conceitd abibizari oducdo local com niveis de nacionadlizacdo exigidos pelo PPB.
ma parte e i ) seria pior do ponto de vista econdémico que importar tudo, pois, além de

, houve intenso esforco da equipe brasileira para convencer a matriz de que, ante a
volatilidade da demanda local por ERBS, pelo menos nos primeiros anos das novas operadoras GSM, essa
aternativa representaria um substancial aumento do risco de atendimento insatisfatério dos clientes da
Siemens, as operadoras.

Finalmente, para convencer a matriz e a prépria Flextronics, a equipe ca Siemens desenvolveu
complexas model agens financeiras, simulando cenéarios distintos e combinando projecfes do comportamento
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devariaveis-chave, como niveis de protecdo afandegaria, prazo para aprovacéo do PPB, niveis de lead times
e isencles de impostos sobre vendas, para demonstrar que a situacdo vigente de igualdade entre o custo da
alternativa producdo local versus importacdo ndo teria vida longa e a vantagem econdmica acabaria por
pender afavor da producéo local.

Apbs longas discussdes na Alemanha e no Brasil, a producéo local foi formalmente aceita pela

maiores que aimportagdo. O PPB foi autorizado em 5 de janei ro de 2002 a entrega
forma dos primeiros pedidos de eguipamentos as empresas clientes. requisitosido PPB,
foram iniciadas nos meses anteriores atividades de P&D, com o solucéo

eletromecanica para aocar no rack de energia das ERBs 0s | i obrigatoria como

Paradlamente a implementacdo industrial, a , OLL ( i capacitacao técnica do
pessoa de vendas e producdo e no treinamento d ipes 0 d ERBs. Esta Ultima érea,
denominada Services, foi dividida em obras civis, iNg 0s e suporte. Durante esse
periodo de preparacdo, varios contratos de fogdecimento a Qperadoias foram fechados em rap| ida sucessdo
pela equipe de vendas coordenada por Y uri &2 )é cliente e, na sequéncia, aTIM e a
Telecom Américas (que depois adoto Para a’Oi, foram implementadas ERBs nos

Estados da Bahia, Alagoas, Sergipe, ) buco e Paraiba; para a TIM, nos Estados
do Rio de Janeiro, Espirito Santo, Ri Patana efSanta Cataring; e, para a Telecom Ameéricas,
na regido metropolitana de : '
Rodovia Castelo Branco atg Jacutinga, \no litora de Sdo Paulo, na regido Sul do Pais e,

trés dias para locais mais pr instalagBes (um ou dois dias). E hoje benchmark em RLC na
Siemens mundial. &a Uni 0 gue entrega todos 0s componentes necessarios para montar o
site como a ERB, Fee uipamentos de fibra dptica, antenas, cabos de radiofreqiéncia
(RF) e sistemas de g 0 j j
mobile é a primeiran v Dneci mento de infra-estrutura para redes GSM no Brasil.

idor final com aparelhos celulares com design, funcionalidades e precos especificos para

diferentes segmentes de mercado? Como enfrentar concorrentes fortes e bem estabelecidos no Pais como
Nokia, Motorola/e Samsung? Em setembro de 2000, essas questfes foram colocadas diante da equipe da
Siemens, que trabalhava com as seguintes hipoteses para o futuro (até 2004):

a) a populacdo usuarios GSM acancaria no Brasil a casa dos 12 milhdes;

b) 0 nimero de aparelho s vendidos (incluindo reposi¢des) seria da ordem de 20 milhdes;
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C) 0 pregco médio de vargjo do aparelho seria de 80 euros, ou sga, no fim desse ano, o volume
acumulado de vendas seria da ordem de 1,6 bilh&o de euros;

d) 0 objetivo de market share era de 15%.

As alternativas consideradas pela Siemens eram as seguintes:

aternativa estava um crescimento moderado das vendas que acomp
esponténea do mercado.

2) Estratégia agressiva: realizagéo de fortes investimentos
como desenvolvimento de novos canais de distribuicdo e or
cadela de valor do negécio (operadora-distribuidor-fornecedor), v da e surpreender
a concorréncia via rgpida conquista de novos consumidor iNQi {ros Mmeses de presenca no
mercado de até 25% e, ante a inevitadvel reacdo da i [
permanecer 0 maior tempo possivel.

3) Estratégiaintermediaria: preferida pel [ a dternativaanterior (conquista rgpida

de market share), exceto no que tange a i [ roducdo seria terceirizada junto a
contract manufacturers

entrar em operag@®’ Nesse mesmo més, as operadoras Telemar e Brasil Telecom ainda ndo haviam
antecipado o cumprimento de suas metas de universalizagdo de 2003, pré-requisito da regulamentacéo para
gue as concessionarias de telefoniafixa e seus controladores pudessem se langar a novos servicos. Por isso, a
Anatel ndo tinha autorizado a TIM, que tem controlador em comum com a Brasil Telecom, e a Oi, da
Telemar, a iniciarem suas operacoes, e a fabrica de Manaus continuava ociosa. Somente em fevereiro de
2002 a fabrica foi inaugurada e iniciou as atividades de fato. Foram os piores momentos vividos pela
Siemens — milhdes de ddlares de investimento parados e cobrangas vindas de todos os lados. Apesar desse
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mau comego, a fabrica alcangou 0 payback muito antes do prazo previsto. Em seis meses de operagdo, a
Siemens alcangou ndo 25% de market share do mercado de handsets GSM, mas 70%. Como previsto, a
reacdo dos concorrentes, levou a um deslizamento dessa participagdo para 25%-30% onde tem se mantido
até entdo. Ou sgja, um nivel bem superior a meta originalmente estabelecida de 15%. Em junho de 2002, a
expectativa da companhia era comercializar 600 mil aparelhos até dezembro do mesmo ano, mas 0 sucesso
foi tanto que a empresa dobrou a capaadade em seus meses. Desde entao a empresa vem realizando

Inovando no relacionamento entre fabricante e canais

Era meados de 2001 na Costa do Sauipe, um resort paradisiaco n Bahia, e PauloStark, na
época 0 executivo responsavel pela producdo e comercializacdo de i

estava prestes a iniciar a Ultima apresentacdo de um evento org gue reunia altos
executivos das mais expressivas redes de vargo do Brasid Os ncorréncia que
precederam Stark haviam enfatizado as vantagens tecnol gicas do < sabia que agueles
préticos homens de negdcio, que conheciam muito bem comegavam a se entediar
com a diaética excessivamente técnica dos apr fornecedora entre as
presentes com vivéncia pratica do comércio vargjish da 4Qua linha de telefones fixos
gue usava esse cand ha vérios anos. Em 2000, a fab de telefones com fio, uma
operacdo de volume pouco expressivo e int |a jA&havia sido encerrada em todos os pals&s
onde a Siemens atuava industrialmente com& a, do Brasil e da China. A operagéo
industrial brasileira de Manaus era luc 0 negoécio &a mdito pequeno pelos padrdes de escaa

minima estabelecidos pela matriz degfia. No i 0 brasileira oferecia a Siemens as seguintes
i i distribuicdo e do perfil consumidor fina:
através da convivéncia com o comercio vargjista brasileiro, b-) promocdo da marca e manutencéo

sua associagdo com atelefani idor final, tanto nas residéncias como nos escritorios, e,
c-) reducdo do custo fisc i
dificuldades logisticas inerent
sga, facilitava e

izacdo, conferia a empresa importante vantagem estratégica, qual
capacitacdo industrial para novos produtos Cujos processos
ncentivos fiscais concedidos pela Superintendéncia da Zona

assedio dos novos concorrentes, as operadoras da banda C2. A tética de defesa das
aates se centrava na oferta de atraentes contratos de distribuicdo do ponto de vista

comercial, mas tados com uma inflexivel clausula de exclusividade, com o claro objetivo de dificultar a

2 Mais tarde a unidade de negdcios para comunicacdo mével da Telemar adotou 0 nome fantasia Oi. Os executivos da Oi j& haviam optado pelo
GSM e estavam conscientes da importancia estratégica do varejo para um rapido crescimento do seu negdcio.

21 ponto Frio, Casas Bahia, Lojas Americanas e Pernambucanas, entre outras.

2 A Telemar (Oi) eaTIM, &s quais se juntou, posteriormente, a Claro, todas adotando a tecnologia GSM.

DRAFT - CONFIDENCIAL 19



penetracdo das novas operadoras. De fato, para atrair as grandes redes, 0s novos entrantes precisariam
oferecer ao varegjo compensacOes a atura das pesadas multas previstas nas clausulas de quebra de contrato.

Essa acdo de blindagem foi identificada pela Siemens via seus contatos com o vargo e logo
apresentada as operadoras da banda C, motivando-as a patrocinar aquele evento sob a coordenacédo da
Telemar, que tinha pressa em lancar sua rede GSM sob amarca Oi. A apresentacéo que Stark faria em breve
tinha que ser suficientemente convincente para reverter esse quadro. Algumas da
haviam avancado nas negociagdes e estavam prestes a assinar contratos de dist
operadoras dominantes e, to cedo, seria impossivel criar outra oportunidade de
sua apresentacdo, Paulo Stark ndo falou de produtos ou tecnologias, mas f@€ou o
movel no mundo e no Brasil, dando énfase ao papel dos canais de distriblicagde
aspiragdes de mobilidade das pessoas de todas as classes sociais, psincipal z
Apresentou projecoes de demanda e estudos de el asticidade de pregodes celul ages monstrando que
uma diferenca de 20% para menos no custo do aparelho?3 em relécio aoeyuivelente GBMA, provocariaum
aumento relativo bem maior da demanda pelo aparelho mais baratg em detiimento d@mais caro. Usando
numeros atualizados sobre as vendas via vargjo e sobre as margens preticadaSipelos comerciantes, Stark fez
simulagfes sobre os ganhos liquidos que estes auferjsia sua entgada nO fegocio GSM.  Também
demonstrou, com base nas margens médias praticadaspelo vakgjo € Oes’de vendas que levavam em
conta Nd0 SO 0S NOVOS USU&rios como também a reposigo doS\aparelhos existentes®, que a dimensdo do
negocio de celulares GSM ultrapassaria em paficos anos Mydas demais tecnologias juntas. Essa pragmatica
argumentacdo econdmico-comercial, que o4empo revelaria gstar ex amente alinhada com a realidade,
surtiu o efeito desgado. Os executivos esentes saifam dé Costa do Sauipe convencidos que a
exclusividade ndo era bom negocio. presteS a assinar contratos com as operadoras A e
B, postergaram o fechamento, abrind@ espaco para a Telemar/@ formalizar acordos com algumas das mais
importantes redes vargjistas do_Pais, €olocar seus primeiroS pedidos de aparelhos celulares junto a Siemens

ameaca de blindagem dos ' massa,a Siemens mobile foi agente catalisador de uma outra
vitéria importante: o surgi

componentes dar do vantagens competitivas para todos. Estava assm aberto um

caminho propicio pare valor GSM. A equipe da Siemens mobile concebeu e foi fator
chave na implementagéo de inovagdes, as quais, embora copiadas posteriormente por outros

Foco inicial base da piramide— ensinando o grande var g o a vender celulares

As grandes redes de vargo identificaram mais cedo que a maioria das indistrias 0 potencia
consumidor da base da pirdmide socioecondmica do Pais, ou sgja, das classes C e D. O surgimento e

% 0O ponto de vista do custo industrial, essa diferenca era perfeitamente factivel ante as economias de escala proporcionada pel os volumes de
venda globa GSM, bem maior que 0o CDMA, que exige pagamentos de royalties.

24 O ciclo de vida (til do aparelho celular (tempo médio entre a compra e atroca ou simples abandono) que na época (2001) era superior adois
anos, mostrava nitida tendéncia de decréscimo. Em fins de 2004, erainferior a 18 meses, ainda tendendo a cair.
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crescimento de redes de bens de consumo inicialmente voltadas as classes menos favorecidas, nos ultimos
10 anos, sdo prova disso®®. As novas operadoras GSM também seguiram o mesmo caminho, dando énfase
a0s usudrios do sistema pré pago, tanto na sua politica de produtos e como no seu esforco de marketing?®.
Em paralelo a definicao do portfdlio de produtos, a Siemens mobile, em comum acordo com as operadoras e
as redes de vargjo, montou uma grande e bem treinada forca de promocdo dos seus produtos e colocou seus
promotores nos pontos de vendas, tanto nas lojas das operadoras quanto principamente nas lojas do grande
vargo. A acdo dessa “brigada avancada’ de mais de 100 jovens e bem t ‘ ogos da
comunicacdo move”, foi crucial no aceleramento das vendas via 0s canais de mg 2P
on the job, dos vendedores dessas |ojas.

Melhorando o desempenho da cadeia de suprimento com infor magoes dojpento

Os promotores tinham ainda outras fungdes, tais como consége
Siemens mobile na vitrine e na loja, estabelecer um contato dig€to col
identificar seus critérios de escolha e informar o escritorio centrahquantos@as falhas de”abastecimento nas
pontas do varejo. Com essas informagdes, a Siemens conseguia, de umylado, elévar a eficiéncia da cadeia de
suprimento toda, reduzindo a fata de seus produtos j#® de venda mal portantes em diversas
cidades do Pais, de outro lado, recebendo dados rel eMantes solre ad cf etiva dos seus produtos quase
em tempo real e atualizando seus programas de producag,com maior assiduidade. Commaior visibilidade do
gue ocorria na ponta da cadeia de suprimentog{ otimizava'seus est@gues fazendo- os acompanhar pari-passu
as flutuacdes da demanda, reduzindo-os assi pivels minimes, semYpefda de qualidade de atendimento do
ndas promogionais?’ e, portanto, de alta volatilidade da
anéis ela cadeia de valor da comunicagdo movel

ma boa apresentacao dos produtos
osgcompragderes,a fim de melhor

demanda. Essa intima colaboragdo
representou uma grande vantagem c

Novamente a Si i sua experiéncia de relacionamento com o mercado
vargjista adquirida com sua
inducdo de demd tos, via uma iniciativa de “triangulacdo comercia” entre

se iniciava com a idéia de uma nova campanha de vendas,

a, utensilios domésticos, aparelhos de som e TV menos sofisticados —todos de pequena margem —, para
2 a de baixarenda, redes cresceram via: &) 0 aumento de volume, ou sgja, do crescimento do nimero
delojas, todas Ce recidos e praticamente os mesmos fornecedores para elevar o poder e barganha nas compras, e b-) financiamento

de médio prazo (
expressivo dalucrati gestio negdeio. O modelo horizontal de fornecimento de mercadorias por terceiros, sem adequada integracéo entre os

€elos da cadeia de suprimento, impunha um limite logistico ao aumento da rotacdo dos estoques em cada loja. Incapazes de aumentar a
rotatividade dos estoques e obrigados a praticar margens baixas, os varejistas se voltaram para ainclusdo de bens mais complexos no seu

portfélio de mercadorias vendidas, como computadores pessoais, home theaters e aparelhos celulares, que permitiam margens maiores, mas
exigiam um processo de venda mais sofisticado e, por conseqgiéncia, vendedores mais preparados.
%0 primeiro modelo de celular produzido em Manaus pela Siemens foi 0 A40, na época 0 mais simples e barato do portfélio de produtos da
empresa. Depois vieram 0 A50, A55 e 0os model os personalizados como o Oi Xuxa A40, Oi Xuxa A50 e TIM Cartoon, entre outros, feitos com
exclusividade para uma dada operadora.
27 O comércio varejista aproveita os dias das M des, dos Namorados etc., pararealizar promogdes, provocando picos concentrados
de demanda nessas ocasi 0es.
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Uma vez acertados os parametros comerciais percebidos como relevantes para o sucesso do projeto, a
Siemens Mobile, com a anuéncia do parceiro, apresentava um business case preliminar a direcdo comercial
de uma operadora, confirmando sua disposi¢éo de dar apoio logistico, na forma de produtos, volumes de
producéo e prazos de entrega necessarios’® para viabilizar a campanha promocional.

A veocidade com que a area de desenvolvimento aprovava as mudangas necessarias hum novo

Xuxa, sem perder a “intercambiabilidade” de producéo entre f 7 inhas de
producéo garante ainda que ainstalacéo do software do celular i
Assim a Siemens mobile conseguia atender a picos de deman
2004, dedocando parte da producdo para outras fébricas pr
programacao industrial apresentasse brechas de capacidade oci osa. a Siemens aproximava a
operadora do vargjista e aguardava a ocorrénciada “r ]

Esse processo de triangulacdo comercia colab bem no inicio das operactes
GSM no Pais, quando as fornecedoras novas am aifigda construindo seu relacionamento com
0S grandes vargjistas, dando espago para sem concorréncia, esse inovador

processo de gerar novas vendas, com
mével. ¥

%8 pelaintegracéo de ERPs* (sist
colega alemé&o, chinés ou indiano ap
respectiva fabrica os com onentes do produto e rec

ucao das fébricas), o diretor brasileiro consegue negociar com seu
especificos de model os para 0 mercado brasileiro desviando paraa

do por avido o lote acabado, solicitado. Além dessa grande flexibilidade
flexi bilidade de faixa, isto &, abrangem uma grande gama de produtos

ncorporatanto os fluxos fisicos de materiais, componentes e produtos acabados entre os parceiros
minadaindustria (ver Fig. 10 em Anexos) quanto os fluxos de informac&o que possibilita aintegracdo dessas
entidades e seu bo 1onamento como um todo Unico. Até os anos 90 os fluxos fisicos e sua gest&o eram os mais focados

pel os tedricos da administragao de negdcios sob a designagéo de cadeias de suprimento eclusters empresariais(ver Michael E.
Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, New Y ork, Free Press, 1980, e Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New Y ork, Free Press, 1985). Mais recentemente, com 0 avango
tecnol 6gico das redes de comunicagdo como a Internet, que facilitou extraordinariamente a troca das informagdes intra-empresas e
interempresas, 0 tema“evolucéo darede de valor” voltou a ser estudado a suainteireza e com maior profundidade (ver Clayton M.
Christensen, Scott D. Anthony e Erik A. Roth, Seeing What's Next: Using The Theories of Innovation to Predict Industry Change,
HBS Press, 2004)

darede deumade
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Investindo em Inovacéo: Pdlos de Pesguisa e Desenvolvimento

Em 2001, a Lei de Informética foi regulamentada e tornou obrigatdrio para empresas que pleiteiam
vantagens fiscais associadas a nacionalizagdo resultantes da aprovacdo de Processos Produtivos Béasicos
(PPBs) investir no minimo 5% do faturamento em P& D, sendo 3% destinado a pesquisas internas e 2% em
pesquisas externas com parceiros qualificados. Naguele mesmo ano, Luiz Mariano Julio, gerente-gera de
Pesguisa e Desenvolvimento da Area de Comunicacdo Movel da Siemens, propds erto Cagno 0 uso

negocios. As atividades de pesquisa foram iniciadas em Curitiba com trabalh S para redes,
posteriormente ampliados para o desenvolvimento de rédios para estaces rafli oba
de redes celulares e de aplicativos para solugdes empresariais (com foco nacie

Gracas a0 sucesso da Siemens mobile — em fungdo da agresSv@e inovadotapolitica de langcamento
de aparelhos movels, excelente aceitacdo pelos consumidores, i@rte agregacad de local e da parceria

gue se estabeleceu com o vargjo e todas as operadoras de GSM  —, G\Brasi| ornou o gurto pais do mundo
a abrigar um Centro de Pesguisa e Desenvolvimento de software parasistemasimoveis'da Siemens mundial.
Com sede em Manaus, 0 centro ja contribui pare™@ avolvimento dev8oftware para celulares
comercializados pela empresa em ambito global. At&2008, G\inves gda Sfemens em P& D nesta area
devera chegar a US$ 110 milhSes s6 no Brasil, redimeégsionanélg o papel deSempenhado por Manaus, que
passa de pdlo industrial a polo de tecnologia, desenvolvendlo prodiitos que as fabricas mundiais da Siemens
produzirdo, com niveis crescentes de valor agregado no Pais.

Criado em 2003, o Centro d vimento de Soffwares de Manaus conta com mais de 200
pesquisadores para desenvolver proj ia eseftware utilizado em aparelhos de telefonia celular,
envolvendo 15 msntuw;o&c parceiras. ne exportado em software para teI efonia mével

A

idos. Em 2004, a Siemens recebeu 0 Premio Fi nep

ari@8 para dar continuidade de desenvolvimento da Alemanha para o Brasil e vice
versa, empres j@@Mmais horas produtivas.

Além da'nstel acdo de um Centro de P& D, a Siemens enfrentou em Manaus o desafio de atrair e reter
recursos humanas de qualidade. Neste sentido, foi iniciado um projeto com a Universidade Estadua do
Amazonas para estruturar uma pos- graduacéo em engenharia, com conceituacdo classe 5, ou sgja, nivel de
exceléncia na qualidade do ensino, além de ter alguns projetos para outros programas de formagado, desde o
ensino médio até o doutorado. Paralelo as atividades de estruturagdo do centro de P&D, foi criado ainda em
2003 um Programa de Parcerias Tecnoldgicas. O Programa Siemens Partner prové todos 0s meios para uma
parceria duradoura, visando explorar novas oportunidades de negocios. Os parceiros possuem acesso a
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suporte técnico especializado e a uma completa infra-estrutura de laboratdrios de desenvolvimento e testes,
podendo interagir com técnicos e desenvolvedores da Siemens.

Luiz Mariano Julio, gerente de Parcerias TecnolOgicas da Siemens, sintetizou as diretrizes de P& D
para &rea de comunicagdes moveis, Como Segue:

Promover afabricacdo naciona de produtos e sua conseqliente exportacao.

Desenvolver produtos e sistemas para mercados onde a Siemens mundialfndo atua, 1
criacéo de novas tecnologias.

Substituir importagdes, melhorando a competitividade dos produto:

sihilitando a

Capacitar pessoa técnico com os padrfes atuais e de futuras possibilitando o
desenvolvimento de produtos de classe atual.

Desenvolver médulos de software para exportacdo, tra o Pais, reduzindo a
dependéncia do mercado interno e possibilitando que &8 aelas em situacoes
diferentes de mercado sgjam replicadas no mercado nacionag dede de aguisicdo de
tecnologia ou conhecimento no mercado externo.

Incrementar ano a ano os pedidos de patentesgno P e, € aumentar o valor das
solucdes e aplicagdes.

Desenvolver fornecedores nacionais de,compong aterials que atendam as necessidades de
mercado.

Buscar e compartilhar conheci institCi publicas e privadas de pesquisa,
principalmente para as tecnol ogi

ilhdes para R$ 2,276 bilhGes em 2004, o equivalente a 38% do
egocio de telecomunicacbes moveis gerou mais de R$ 4 bilhdes em

a da equipe local, o Brasil conseguiu conquistar uma das trés fabricas mundiais de
celulares da companbia, da Unica unidade de producéo de telefones e modulos de comunicacdo sem fio fora
da Alemanha e, a@nda, da Unica unidade fabril de aparelhos telefonicos com fio. O Brasil € um dos cinco
paises no mundo, entre os 190 em que a Siemens esta presente, a contar com um Centro de Pesquisa e

31 A fabricac8o de ERBs comegou mais cedo (outubro de 2001) porque a Siemens ja tinha um grupo especializado de profissionais
gue antes pertenciam aos quadros da Equitel e por isso tinham acumulado bom “ capital de relacionamento” com as operadoras
celulares (ver p. 25-29). O fornecimento de ERBs, com prazos curtos de entrega e instalagdo e com producéo local, foi
considerado essencial pela Siemens para conquistar se diferenciar dos concorrentes no mercado de infra-estrutura.
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Desenvolvimento de Software. A fabrica de handsets de Manaus, com indices de produtividade superiores
as unidades da Siemens na Alemanha e na China, mostra-se apta a entrar competitivamente no mercado de
exportacdo. Atualmente, cerca de 80% da a sua capacidade produtiva esta comprometida com o atendimento
do mercado nacional. O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Manaus exportou U$ 10 milhdes de
softwares aplicativos para aparelhos celulares.

Com um ano e meio de atuagdo, a companhia conquistou 14% de partigipa mercado em
volume de vendas e cerca de 15% em ndimero de aparelhos, ocupando a terceira p@sica reade handsets

Mundiamente, a empresa lancou um aparelho a cada 15 dias. ldbcalm 8 meses,
foram colocados no mercado 22 modelos. Ou sgja, mais de um p 004, a Siemens
era a primeira no ranking das fornecedoras de ERBs para r cerca de 40% de

participacdo de mercado, e no ranking do mercado dos handsets SM ( pela Motorola e
pela Nokia), com 33% de market share®’. No ranking i tecnOlogias celulares, era
terceira colocada. Em 2001, o brand awareness d i nsumidor brasileiro de

handsets era zero, frente a indices de mais de 90% otérola. Em julho de 2004, a
marca Siemens alcangou indices de reconhecimento i layer relevante do mercado

celular, superiores a 60%, enquanto esses indi ' torola, ambas com muito maior tempo

tipicos de um novo entrante j i definir quais investimentos iniciais seriam necessarios para
a Siemens mobile enfrentar em concorrentes gque ja atuavam no mercado, como

0s de importagdo incidentes sobre o produto acabado (tanto para ERBs
9, exigindo pesados investimentos em manufatura local para reduzir o contetido

32 | sso ap6s ter al cancado, no primeiro ano de operac&o da fabrica de Manaus, 70% de participacgo do mercado nacional de
handsets GSM.
33 Em outubro de 2004, os fornecedores de handsets atuantes no Brasil ja somavam mais de 10. A maiora dos novos entrantes
recorreu aterceirizagéo dafabricagdo por contract manufacturers (ver a Fig. 6 em Anexos).
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oferta de uma linha de produtos suficientemente ampla e variada para cobrir os varios mercados-avo
e sobrepujar a oferta da concorréncia, exigindo investimentos de capital tanto no Pais como na
Alemanha®*; e

0 desenvolvimento de brand awareness para a marca Siemens junto ao grande publico, através de
gastos intensivos em midias de grande penetracéo (TV, feiras, revistas especializadas etc.).

Um passo importante foi definir a selecéo de aparelhos a ser inicia greializada e os

investimentos exigidos para acancar as metas de participagdo no mercado. n estudos e
projecdes proprias e de consultorias especializadas, para o periodo de 2001

concluiu gque o numero de assinantes da tecnologia GSM cresceria até Ihdes de
usuarios. Como em outras regides do mundo onde predomina, essa‘t eria encontrar boa
receptividade por parte dos usuérios brasileiros. A companhia tam handsets
GSM vendidos nesse horizonte seria em torno de 20 milhdes, o ' i de negocios da

ordem de 1,6 hilhdo de euros.

econdmica desses projetos,
eleicdo dos produtos do portfoli em produzidos na fabrica de Manaus e
estabelecimento de um rel a matriz alemd, visando garantir seu
suporte rapido na complem a ara atender picos sazonais de procura®® ou

GSM, abrangendo diversos perfis de usuarios.

Mesmo ante seriam seus clientes, ou sgja, as operadoras que comprariam
licencas na faixa de bile, ad referendum da matriz européia, apostou na fabricacdo
Iocal de ERBs e na C — Regional Logistic Center, ambos em Curitiba®’. Com base na
( M, da sua distribuicgo espacial e da cobertura geografica necesséria
paral \ usuérios, o mercado de infra-estrutura (ERBs e core) foi estimado.

34 Por exemplo, 0S@erpos de plastico de alta precisio de alguns handsets, por exigirem prensas especiais de alto valor e
ferramental de molde especifico (como as capas teméticas Cartoon Networks, Xuxa etc.), sdo importadas da Alemanha a custo
e lead times bem menores que se produzidos no Pais (ver aFig. 7 em Anexos).
%5 Ver Fig. 8 em Anexos, mostrando a evolugdo do mercado de comunicacéo celular no Brasil no periodo dezembro de 2003 a
dezembro de 2004. Em junho de 2004, a previsao da Siemens mobile, feitaem 2001, para o todo o ano 2004, ja havia sido
ultrapassada.
36 A demanda por handsetsno Pais se caracteriza por picos de demanda nas grandes promogdes do ano (Natal, Dia das Mes, Dia
dos Pais, Dia dos Namorados etc.)
37 Essa decisfo provou -se determinante para a conquista da lideranca do mercado de fornecimento de ERBs, mantida até os dias
atuais pela Siemens. Ver p. 25-29 e Fig. 9 em Anexos.
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Sob a lideranga de Cagno, foi implementado ainda em 2001 um Sistema de Gestéo Estratégica,
desenhado para mobilizar a equipe da Siemens em torno da implementacdo do Plano Estratégico da unidade
de negdcio. O sistema teve como caracteristica escrever e atualizar sistematicamente o plano estratégico da
divisdo, utilizando teorias e metodologias consagradas, aém de garantir o alinhamento dos objetivos
estratégicos da divisdo com o0s objetivos estratégicos da corporagdo Siemens. Foi adotada a metodologia
Balanced Scorecard®, desenvolvida para auxiliar a implementacdo e comunicacdo da estratégia nas
organizacOes, através de mapas estratégicos.

conseqgiéncia, a propria estratégia;
definir as métricas (indicadores), metas, prazos de
iniciativa/objetivo estratégico;
acompanhar de forma sistemética e persistepte 0 F stratégico ao longo do tempo,
cuidando de alterar as definicdes do it i pre gque a leitura de sinais emitidos pelo
mercado assim justificar; e
estabelecer metas audaciosas m i, “dobrando, elevan@o a barra’, ou sgja, aumentando as
metas, sempre que 0 mercado f

Com a ferramenta de Bal
negocios. Sua efetivacdo se dey,com t@nto sucesso que a area tem contribuido com os demais setores paraa
adoc&o e monitoramento d e € um dgs exemplos de sinergia que a nova divisdo trouxe a
companhia.

Entre essas caranyrse a construgéo de relacionamento duradouros com as operadoras
[ a das grandes redes de vargjo, usando o know-how de relacionamento
omercializacdo de telefones fixos e, mais recentemente, fixos- méves, que
3 a presenca nos pontos de vendas com consultoras da Siemens, que, aém de

38 \er capitulo 2 * Strategy Maps” do livro de Robert S. Kaplan e David P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets
Into Tangible Outcomes, Boston: Harvard Business School Press, 2004. Na ocasido, a Siemens Ltda. ja estava engajada num
projeto de implementagdo do BSC na empresa tendo paraisso adquirido a funcionalidade Strategic Enter prise Management
(SEM) dafornecedora de sistemas ERP alemd, a SAP.
39 Ver nota de rodapé 19 da p. 23 sobre o conceito de inovago “rompedora’.
0 Ver p. 32-38 deste documento
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Para ser bemsucedida, Siemens mobile exigia um modelo organizacional fundamentalmente
diferente do da Siemens Ltda. O ambiente de negécios é bem mais dindmico* e a pressdo por inovaces a0
longo de toda a rede de valor da inddstria de comunicacd mével é muito maior*. Para suprir esta nova
necessidade, a divisdo implementou uma sistemética de reunides com todos os niveis, tornando mais ampla
possivel a comunicagdo das estratégias. A equipe de colaboradores-chave de que Humberto Cagno
dispunha®® era formada por profissionais escolhidos a dedo, compondo um conjunto de competéncias

estratégicas ideal para a missdo da Siemens na é&rea de telefonia mével. Na sua mg am egressos dos
quadros da empresa-méae. Ele sabia que, para transformar essa equipe em capital organizacional**, era

O edtilo de lideranca de Cagno — que ele mesmo chama de sof gl és possa
indicar o contrério, exige coragem para ter espirito aberto para como para
enfrentar a adversidade sem preconceitos ou dogmas. Ser lide i ' , sendo as mais
citadas pelos estudiosos: inteligéncia, energia, autoconfianca, di ' onsabilidade. O
soft lider é vulneravel ao fogo cruzado emocional e intel ida-dia, mas agrega as
qualldades acima a dlsposgao para sofrer as consequ 2 e € por isso mesmo se

O rigor no acompanhamento do pl foi fundamental para que a divisdo
alcancasse os resultados previstos. Consul® penas para a auditoria, enquanto o
plangjamento estratégico ficou a cargo dipe i ransparéncia com relagdo as metas foi uma

politica adotada com consisténcia, os funcierérios — do escritério a fébrica Para o
conhecimento e comprometimento , SA0 re contros semestrais, trimestrais, mensais e
semanais. Em nenhum outro pais ivisa anta transparéncia quanto a Siemens mobile
brasileira.

nos meses de fevereiro e o com os gerentes da area. As reunides trimestrais, chamadas
Trimobile, sGo copsi i , pois nelas todos os funcionarios conhecem as metas da
i i0S da fabrica e das nove filiais acontece por videoconferéncia.

Boston, Addisg esley, 1998, desenvolve o conceito de empresas em continua evolugdo, que, para sobreviver no ambiente
hi percompetitivo'€mgue atuam, precisam se reinventar permanentemente, pois ai nenhuma vantagem competitiva é duradoura. A
indastria de comuni€agad movel é citada pelo autor como sendo ade maior ritmo (clockspeed) transformacional .
2 Ver Fig. 10 em An€xos, com representacéo gréfica dessarede de valor. Ver também o livro de Michael E. Porter, da Harvard
Business School, Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance, New Y ork: The Free Presse, 2™
edition, 1998.
“3 Ver p. 20-25 deste documento.
44 O conceito de capital organizacional é apresentado por Robert S. Kaplan e David P. Norton no artigo“ Measuring The Strategic
Readiness of Intangible Assts’ Fevereiro 2004, Harvard Business Review, p. 22-33.
45 O conceito de soft |eader ship é abordado por William H. Peace no artigo “ The Hard Work of Being a Soft Manager” , HBS-
Harvard Business Review, dezembro 2001
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Cerca de 50% dos funcionarios da Siemens mobile do Brasil vieram das divisdes de
telecomunicagBes para empresas e operadoras. Este conhecimento da equipe, inclusive sobre a forma de
fazer negdécio com as operadoras e também empresas, contribuiu muito para o sucesso da diviséo de
telefonia movel. Existe também um intercdmbio de funcionarios com a matriz, principamente na area de
engenharia, 0 que leva ao compartilhamento das melhores praticas mundiais. A Siemens mobile fechou o
ano de 2004 com amelhor relacdo de faturamento por colaborador da companhia.

O Grupo Siemens

Com cerca de 430 mil colaboradores diretos em todo mundo, ~
mundial) registrou, no ano fiscal encerrado em setembro de 2004, um f ido de 75 RBilhdes de
euros, 0 que a coloca entre os maiores grupos de engenharia e elgifoeletrd 7 '

Em outubro de 2004, a Siemens Communica omuriicagOes criada apos
reorganizacdo mundial — que inclui os produtos e se > ' S, redes corporativas e
produtos para 0 consumidor final, como celulares, — respondeu jpor 56% do
faturamento liquido. Os 44% restantes foram repartidaes entre utras cinco ‘unidades de negécio: energia
(13%), transporte (10%), automacdo e controlg (14%), ma 0) € iluminagcdo (4%). O salto de 45%
nas vendas se explica pelo bom aproveita de negoécios criadas pelo excelente
desempenho das comunicagfes movel anos” mantém ritmo de crescimento anual
superior a 40%*’. Também contribui U olta a0 mercado das operadoras fixas, que
ndo faziam compras desde 2001, qu i tasfda Anatel “®. Atualmente, o principa foco de

investimentos das operadoras fixas é eSSaltar também a participacao da divisdo de redes
corporativas, que, aém de i o em 2004, foi um dos principais responsaveis pelo
aumento expressivo das ex

rimeira dofanking com um faturamento liquido de 112,6 bilhdes de euros em 2004, é um
ificado que a Siemens. Pelo critério de maior volume de vendas de bens e servigos
do 3.° lugar para o 2.° lugar com 75 bilhdes de euros, ultrapassando alBM (EUA), com 71,3

lyque retrata a visdo da Siemens sobre a evolugao das tecnol ogias wireless no Brasil até 2009, e a

s oficiais (Anatel) mostrando que em dezembro de 2004 o numero de linhas GSM ultrapassou 22 milhdes.
Com isso 0 Brasil se ou, depois da China, o pais com mais rapida expansdo da tecnologia GSM no mundo. Segundo Craig
Barnett, chairman da#§GSM Association, em cerimdniado 3GSM World Congress (Cannes, fev. 2005) que conferiu ao Paiso GSM
Country Award 2005, “o Brasil se beneficiou davisdo da Anatel que com a sua deciséo de junho de 2000, abriu o mercado
brasileiro para a concorréncia plena e com isso catalisou aindustria GSM . Os resultados— novos investimentos de mais de US$ 5
bilhdes, reducéo dos precos de terminais e servicos e a criagdo de 40 mil novos empregos— bem demonstram isso”.

48 Em declaracdo a imprensa, em 26 de novembro de 2004, quando anunciou resultados, Adilson Primo, presidente da Siemens
Ltda., reafirmou sua confianga na continuidade do crescimento econdmico do Pais em 2005 e concitou o governo brasileiro a
persistir nas reformas estruturais, como a redugdo da carga fiscal e da taxa de juros, condi¢do sine qua non, segundo ele, paraa
continuidade do processo de crescimento do Pais, reiniciado em 2004.
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CONCLUSAO

Na trgetoria da Siemens mobile, houve trés movimentos importantes, que criaram as condi¢des para
uma operacaéo bemsucedida. Em primeiro lugar, o governo brasileiro decidiu adotar a faixa de fregiiéncia de
1,8 GHz, a mesma usada na Europa para as novas licencas de telefonia celular, o que permitiu a introdugéo
datecnologia GSM no Brasil com 0 méximo de ganhos de escala e de diversidade de aparelhos. Em segundo

lugar, a administragdo da filial brasileira conseguiu convencer a matriz da necessidadeade agregar valor
local, instalando fébricas no Pais, 0 que trouxe mais agilidade a operacdo e acessd a benel fiscais. Em

terceiro, a Siemens mobile obteve no Brasil a quebra da exclusividade que & peradoras S antigas
tinham com as red% vargjistas, 0 que abriu espaco para as novas prestadora para seus
produtos. A e condicdes de mercado veio se somar um trabaho impdrta gl amento estratégico

aliado aimpl anta(;ao da metodologia Balanced Scorecard, a formaga aproveifou muitos
talentos gque ja se encontravam na empresa e uma politica de transpé S que abarcou

Siemens montou, no comego de 2000, um time copalg de convencer a Anatel sobre as
vantagens da escolha da faixade 1,8 GHz. Ao lado da i abricantes européias, como a
Nokiae aAlcatel. A estratégia foi adotar um ‘ ento indireto dos conselheiros da Anatel,

mostrando o alinhamento da proposta da Sie i pbais do Pais, com argumentos como
apreparacao do espectro para a entrada : DO centrou esfor¢os na midia, profissionais de destague,
formadores de opini&o e politicoslig etelecomuni@acdes. Em junho de 2000, o Ministério das

Comunicagdes anunciou a deciséo p

Vencidaaprimeira arl abrasilelfa da Siemens comecou o trabalho de convencimento
da matriz para a insta ' iam a agilidade necessaria a empresa para competir
com fabricantes que atuav cado brasileiro de telefonia movel. A Siemens AG
acabara de terceirizar parte
mais a aceitacdo dayproposta da S|emens a. Depois de apresentar complexas modelagens financeiras, a
empresa conseguiu € osto de 2001. A fébrica loca de infra-estrutura de rede movel
conseguiu alcancar prg trega, de cinco dias para locais distantes e trés para locais mais
préximos, e de instalaca is/di

consolidar um rél@sionamento eficiente com os canais de distribui¢do e colocou seus promotores nos pontos
de venda, o que”auxiliou a formacdo dos vendedores das préprias lojas. Além disso, os promotores
forneciam ao escritorio central informacfes valiosas sobre a demanda, elevando a eficiéncia da cadeia de
suprimento. Para que pudesse explorar essas condi¢des favoraveis, a Siemens mobile implementou, também
em 2001, um Sistema de Gestéo Estratégica. Para acompanhar a implementacdo das metas, foi adotada a
metodol ogia Balanced Scorecard.
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A Siemens mobile acabou optando por um modelo organizacional diferente do restante da
companhia, pois seu mercado de atuacdo era bem mais dindmico. A transparéncia da estratégia envolvia
todos os funcionarios. A empresa partiu do pressuposto que, pior do que um concorrente conhecer sua
estratégia, era a equipe desconhecé-la. Para o conhecimento e comprometimento de todos, foram realizados
encontros semestrais, trimestrais, mensais e semanais. Num mercado de rgpida expansdo como o celular, é
mais fécil para um competidor copiar um produto do que 0s processos e a cultura necessarios para a criacéo
de uma histdria de sucesso™.

ANEXOS
Fig. 1 —Historia Recente da Populacdo Global de Usuarios de Comurfic M ovehD
Dec-03 Mar-04 Jun-04 Sep-06 Dec-04 Growth in % Growth in Share of Share of Base
2004 2004 growth in
2004

CDMA 186.7 199 4 2126 2236 2383 408 26.6% 15 4% 14.0%
GSM 9917 1051.3 1114.2 11854 1263.7 2747 27T 7% 85.2% T4.9%
iDEN 16.5 17.2 18.0 18.8 196 31 18.9% 1.0% 1.2%
rOC G51.8 61.4 60.8 594 o8.7 =341 -5.0% -1.0% 3.5%
TOMA 109.1 1055 1027 958 .4 93.7 -15.4 -14.1% -4 B% 5.5%
IGEM 27 43 7.3 11.3 16.2 13.8 505.3% 4.2% 1.0%
Global Digital
Mobile 1368.6 14393 1515.6 1599.9 1658.2 3198 23.4% 100.0% 100.0%
Users (milions) Source: EMC-daizbase com (a5 at 040205 GEMA analysis

49 Em 2005, a da Siemens decidiu fazer duas importantes transformagdes na &rea de telecomunicagdes. A primeira dela foi
transformar sua de equipamentos para comunicagcdo residencial (telefones fixos e modens) em uma empresa
independente, aumentando assim sua agilidade no extremamente competitivo mercado de consumo. Surgiu entdo a Siemens Home
and Office Communications. Quanto a divisdo mundial deaparelhos celulares, que, ao contrério da operagao brasileira, enfrentava
problemas de rentabilidade, a matriz optou por vender o negocio para a BenQ, empresa com sede em Taiwan, com direito de uso
da marca Siemens por um periodo de 18 meses, a partir de 1° de outubro de 2005. A busca constante pela exceléncia,
principalmente em sua politica de portfdlio, orienta que, em todos os mercados em que atua, a Siemens deve estar entre as trés
primeiras posi¢des. Por isso foi decidida a venda, opcéo que melhor atendeu investidores e colaboradores. No Brasil, a BenQ
nasce de uma experiéncia de sucesso, sustentada por pessoas, gestdo e estratégias inovadoras, sendo um dos trés maiores

fabricantes de celulares, com um faturamento de mais de R$ 1,5 bilhao.
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1g. 2 — Evolucéo Tecnoldgica
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Fig. 3—Modelosde M ercado

Modelo _EUA: Modelo Europeu:

Competicdo de padroes uso de um padréo aberto (GSM) nas mesmas
proprlAeta_rlos;~ freqliéncias, roaming e grandes egf de escala.
freqiiéncias néo

alinhadas

iSes sem redes
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Fig. 4 —A Visdo da Siemens Sobre a Evolugéo da Comunicacdo M 6vel Digital no Brasil
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Fig. 5— Terminais Celulares Homologados pela Anatel (2004/2005 até Jan.)

NuUmero de Modelos Homologados

S O

Fabricantes
Total 20%
GSM 20 185 ks ‘
CDMA 12 84 & \ N
TDMA 6

sagem
samsun
itsubishi sendo
motorola siemens
nokia sony ericsson
pamone telit
panasonic venko
pantech vitelcom
research in motion zte
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Fig. 7—Terminais Tematicos

Oi Xuxa
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Fig. 8— Crescimento de Celulares por Tecnologia— Brasil 2003/2004

Dezembro 2004
Dez.
Tecn.
2003 N° Celulares
V4
AMPS 618.073 366.195 06y
TDMA 24.897.184 23.307.215 &/o
CDMA 14.003.545 19.509.163 A29N 1.358637 39,3%
GSM 6.854.464 22.423.004 Ba2% Q3668867 227,1%
Total 46.373.266 65.605577/ a0, W64 41,5%
‘
Fonte: Anatel (atualizado em 26/01/200
Fig. 9— ERBs instaladas—
Banda Woez/03 ‘ Mar/04 Jun/o4 | Set/o4| Nov/04 Dez/04
Chgy, V 8.922 8939 | 8931 8484  7.794
Py V‘ 5.571 5.655 5290 6009 = 6.052
z ‘ 49\ 5.489 5.732 6520  7.002 | 7.473
- Q 1.426 1519 3115 3197 | 3197
20,498 21.408 21845 | 23856 24692 24516
Fonte: Anatel
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Fig. 10— Cadeia de Valor

Rede de Valor da Comunicacao Movel
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Componentes e .
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Fig. 11— Resultados da Siemens Ltda. (em R$ milh&es)

Ano fiscal 2004 2003 Variacao (%)
Faturamento Liquido 5.932 4.656 27

Entrada de Pedidos 6.174 4.250 45
Exportacoes 620,5 248,6 150

Lucro liquido apds impostos | 204,4 174,8 17,
Investimentos 2234

GLOSSARIO

2G — Segunda geracéo da telefonia celular, com igi nicacdo de dados em banda

transmissdo digitalPUtilizada em sistemas de radiocomunicagdes, que consiste na transmissdo de sinais por
espalhamento espectral em que os usudrios utilizam a mesma faixa de freguiéncias durante todo o intervao
de tempo. Permite que um grande nUmero de usuarios acesse simultaneamente um Unico canal da estacéo
radiobase sem interferéncias.

Cell Site— O mesmo que estacdo radiobase.
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Core—0 mesmo que nucleo. A parte central darede de telefonia celular.

ERB — Sigla de Estacéo Radiobase. Estacdo fixa usada para radiocomunicacéo com os aparelhos celulares.
Contém todo o equipamento de radio utilizado para servir uma ou mais células.

ERP — Sigla de Enterprise Resource Planning. Software de gestdo empresarial.

GPRS - Siglade General Packet Radio Service. Padréo que permite a comunica dos em até 115
quilobits por segundo em redes celulares com tecnologia GSM.

GSM - Siglade Global System for Mobile Communications. Sist
geracdo criado na Europa, que se tornou o mais utilizado no mundo.

HSCSD — Siglade High Speed Circuit Switched Data. Tecnol@i os da tecnologia
GSM, com velocidades entre 14,4 quilobits por segundo (kbps) e

IMT 2000 — Sigla de International Mobile Telephon

|P— Siglade Internet Protocol. Protocolo de
de rede da suite de protocolos TCP/IP.

de telecomunicagles digitais capaz
telecomunicagéo integrantes de diver

de sua residéncia, darua ou do escritério, com funcdes de gerenciamento
de jp€ US| tarifacdo diferenciada em fungdo do grau de mobilidade do servico utilizado. Na

PDC - Sigla dé
Japao.

gfsonal Digital Communications. Tecnologia celular de segunda geracdo adotada no

Roaming — Facilidade que permite aum usuario usar seu celular fora da area em que contratou o servico.
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SIM — Sigla de Subscriber Identity Module, ou médulo de identificagdo do usuario. Cartéo inteligente que
contém informagdes pessoais do usuario, como seu nimero de telefone, configuractes e agenda de enderego,
usado em telefones GSM.

SMP - Sigla de Servico Mével Pessod. Regulamentacdo criada pela Agéncia Nacional de

Telecomunicagdes (Anatel) para o mercado de telefonia mével apds o fim do periodo de duopdlio. O
conceito € o mesmo do PCS norte-americano.

SMS — Sigla de Short Message Service. Servico que permite a troca de mensage as curtas
entre aparelhos de telefonia movel e o sistema celular.

TDMA — Siglade Time Division Multiple Access, ou Acesso Multi étodo de
transmisséo em que cada canal ocupa um intervalo de tempo disti iéncia, enquanto durar a

comunicacdo designada para aquele canal. Em um sistema tel [ réo TDMA, as

UMTS — Siglade Universal Mobile Telecommunicati onia mével de terceira
geracdo, definido pela Unido Internacional de Telec i

celular.
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