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RESUMO 
 
Este trabalho acadêmico tem como objetivo analisar as estratégias logísticas hoje utilizadas pelas 
operadoras de telefonia celular para os aparelhos e identificar oportunidades de melhorias à luz 
das teorias e práticas mais recentes de gerenciamento da cadeia de suprimentos. 
O setor de telefonia celular brasileiro mostra-se um dos mais competitivos do país, com grande 
presença na mídia e constantes promoções. Atualmente o país conta com a presença de quatro 
grandes empresas que,  ou  estão ligadas a grupos internacionais ou  estão ligadas aos grandes 
grupos de telefonia fixa. A fase de aquisições de empresas está praticamente no fim, restando 
apenas uma operadora sem estar vinculada com os grupos citados acima. 
A intensa competição entre  as empresas  erodiu  suas margens  de operação e lucratividade, 
conforme demonstram os  balanços  dos dois últimos  anos  (2004  e 2005). Para  melhorar  esta 
situação, os concorrentes deste setor poderão voltar seus olhos para o ganho de eficiência dentro 
das suas estruturas e a área de logística surge como uma fonte de ganhos potenciais. Ao mesmo 
tempo, poucos são os trabalhos ou artigos que analisam o setor de telefonia celular pela ótica do 
gerenciamento da cadeia de suprimentos dos aparelhos ou handsets. 
Neste trabalho, serão analisadas as oportunidades potenciais na logística de aparelhos das quatro 
maiores operadoras.  Estas  oportunidades  se  traduzem  em  estoques  menores,  melhor  nível  de 
serviço e menor custo  logístico. Este  levantamento foi  feito através de entrevistas  com os 
gerentes  de  logística  destas  empresas,  análise  dos  balanços,  revisão  da  bibliografia  sobre 
logística e sobre a formação do setor de telefonia celular no Brasil. 
O que se quer mostrar com este trabalho é que as empresas do setor de telefonia celular ainda 
não estão focando os ganhos potenciais nas suas estruturas logísticas e que há diversos pontos de 
melhoria no relacionamento com clientes e fornecedores.  
 
Palavras-chave: Logística, Gerenciamento da cadeia de suprimentos, telefonia celular. 
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ABSTRACT 
 
The purpose of this paper is to analyze the importance of strategic logistics within the mobile 
phone companies. This paper will focus on the logistics behind the distribution of handsets and 
pinpoint future opportunities within the segment. This shall be accomplished by applying recent 
Supply Chain Management practices. 
The  Brazilian mobile  phone  segment is  considered one  of the most  competitive within  the 
country, having great presence in the media and constant promotions. The market is currently 
divided into four major key players, which either belong to a larger international group or are 
directly linked to wireline companies. With the acquisition phase almost concluded, there is only 
one operator in Brazil not directly linked to either situation. 
However during the last two years, the intense competition practiced by these companies has 
lead to the reduction of operational margins and profits (this is demonstrated through the balance 
sheets). In order to remedy this downfall, these companies should seek higher levels of efficiency 
within their own operation. One area that has the potential to bring these economic benefits back 
to the mobile phone companies is logistics. Logistics within the mobile phone companies is a 
relatively new topic, bringing new opportunities. Even though these new gains have been applied 
to  other  segments,  there  is  a  limited  amount  of  information  on  this  topic.  This  gives us  the 
opportunity to analyze the mobile phone segment thru supply chain. 
This paper will  analyze the  existing opportunity  directly  related to  the logistics behind the 
handsets for the four key players. These opportunities are directly related to the reduction of 
stock levels, better service levels and lower costs. This survey was conducted through a series of 
interviews  with  the  logistics  managers  of  these  companies,  analyzing  their balance  sheets, 
reviewing current bibliography on the topic and by reviewing the mobile phone segment. 
The objective of this paper is to show that the mobile phone companies are not focusing on the 
potential profits within the logistic structure, and that there are several points of improvement 
between the client and the suppliers. 
 
Key-Words: Logistic, Supply Chain Management, Mobile Phone Companies. 
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1  INTRODUÇÃO 
  Nos  últimos cinco  anos,  o  setor de  telefonia celular  no  Brasil  teve um  estrondoso 
crescimento tendo o número de assinantes crescido de 20 milhões em 1999 para 86 milhões em 
fins de 2005 (TELECO, 2006). A privatização, aliada à competição, fez com que o número de 
usuários (assinantes) deste sistema ultrapassasse o número de assinantes da telefonia fixa em 
meados de 2001 –  em março de 2006, o número de assinantes de telefonia fixa é menos da 
metade do número de assinantes da telefonia móvel. 
  Com a privatização, diversas empresas nacionais e estrangeiras entraram neste setor, o 
que resultou em grandes investimentos em infra-estrutura, sistemas e na construção de canais de 
venda. O modelo adotado pelo Ministério das Comunicações, quando da privatização, implicou 
na divisão do país em 10 áreas de concessão com duas operadoras em cada área (MARQUES, 
2002; NEVES, 2002). 
  Ao  longo  dos  últimos  cinco  anos,  fusões  e  aquisições  modificaram  este  quadro, 
resultando em quatro grandes operadoras, Claro, Oi, Tim e Vivo, que detêm cerca de 90% do 
mercado (TELECO, 2006). Mesmo após as aquisições realizadas por estas empresas, pouca coisa 
mudou quanto ao foco dos investimentos, pois a consolidação implicou em revisões de infra-
estrutura e sistemas, o que direcionou os recursos para estas áreas. Como conseqüência, pouca 
atenção  foi  dada  à  questão  das  estratégias  logísticas  e  às  oportunidades  de  ganho  no 
gerenciamento da cadeia de suprimentos, principalmente dos aparelhos (handsets). 
  Em fins de abril de 2006, a Telemar divulgou seu balanço do primeiro trimestre do ano 
com uma redução de 25% do lucro em comparação ao ano anterior. O principal motivador foi o 
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impacto de um ajuste nos estoques da Oi, operadora de telefonia móvel do grupo, que gerou 
perdas de  R$  33  milhões.  Nas  palavras  do  diretor de  Relações  com  Investidores:  “O  que 
aconteceu foi uma baixa referente a itens obsoletos (aparelhos), sem perspectiva de colocação no 
mercado” (VALOR, 28.04.2006). Este ponto ilustra a importância do objetivo deste trabalho. 
  Porter (1986) cita que existem 3 abordagens estratégicas genéricas potencialmente 
bem-sucedidas  para  superar  as  outras empresas  em  uma indústria:  liderança  em  custo total, 
diferenciação e enfoque. Ao se analisar o setor de telefonia celular, percebe-se que os serviços de 
voz junto com os aparelhos estão se tornando uma commodity, levando as empresas a competir 
por  custo.  Ao  se  investigar  a  estratégia  logística  utilizada  por  estas  empresas  (se  houver 
estratégia), deseja-se saber se as mesmas estão em linha com a estratégia global de competir por 
custo. 
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2  PROBLEMA 
2.1  CONTEXTUALIZAÇÃO 
  A  aplicação dos  conceitos de estratégia  logística  já vem  sendo  feita pela  indústria 
brasileira  há  15 anos. No  entanto, no  setor de  serviços, sua utilização  é mais  recente. Um 
exemplo  desta afirmação  é  que em  recente  Fórum de  Logística,  organizado  pelo  Centro de 
Estudos em Logística da Coppead / UFRJ (agosto de 2004), dos 32 cases apresentados, apenas 
10% eram de empresas do setor de serviços. Porter (1986) afirma que a competição do século 
XXI não se dará entre empresas de um setor, mas entre cadeias produtivas dentro de um mesmo 
setor, o que ressalta a importância da gestão da cadeia logística. 
  As  empresas  de  pesquisa  (Gartner,  Yankee  Group)  e  de  consultoria  (Accenture) 
acreditam  que  as  operadoras  de  telefonia  celular  em  breve  irão  se  voltar  para  os  ganhos  de 
produtividade dentro de suas empresas,  já que  a competição continua acirrada e as  tarifas 
manter-se-ão constantes ou cairão (VALOR, 23.12.2004 e VALOR, 30.01.2006). A compra da 
Telemig Celular por uma das quatro grandes empresas pode acelerar este quadro e concentrar 
ainda mais o mercado. 
  Os  estoques  de  aparelhos  e  seus  acessórios  somam  R$  600  milhões  segundo  os 
balanços das empresas de capital aberto (Vivo, TIM, Telemig Celular e Oi), no final de 2005. 
Este número representa 50% da receita líquida anual obtida com a venda dos aparelhos. Além 
disso, a disponibilidade do aparelho certo na hora da venda é o fator primordial na conquista de 
clientes, na medida em que o subsídio dado na compra do aparelho é o que mais influencia o 
cliente na opção da empresa A ou B (VALOR, 23.12.2004). 
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2.2  FORMULAÇÃO 
  Este trabalho busca avaliar se as empresas de telefonia celular possuem alguma estratégia 
logística, e em particular,  para o principal  chamariz  de vendas que é o  aparelho celular. Ao 
mesmo tempo, ao revisar a literatura sobre logística e estratégia, conjugado com a análise do 
setor após a privatização, se quer levantar as oportunidades existentes com o estabelecimento de 
uma estratégia logística e os prováveis ganhos advindos da mesma. 
2.3  OBJETIVO GERAL 
  O objetivo geral desta dissertação é analisar as estratégias logísticas hoje utilizadas pelas 
operadoras de telefonia celular para os aparelhos e identificar oportunidades de melhorias à luz 
das teorias e práticas mais recentes de gerenciamento da cadeia de suprimentos. 
2.4  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
Como  objetivos  específicos,  têm-se:  revisão  da  evolução  do  mercado  de 
telecomunicações  brasileiro,  em  especial,  a  telefonia  móvel;  levantamento  do  estágio  de 
desenvolvimento da área logística das empresas de telefonia celular; revisão dos conceitos de 
estratégia logística e sua aplicabilidade nas empresas estudadas; benchmark dos indicadores de 
estoque  com  empresas  de  telefonia  celular  do  mercado  americano  e  levantamento  das 
oportunidades existentes ao comparar o status da logística das empresas alvo com os conceitos e 
práticas do mercado. 
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2.5  RELEVÂNCIA 
  Após pesquisa na base de dados EBSCO entre julho e setembro de 2004, notou-se que 
há pouquíssimos artigos, dissertações ou papers que abordem o status das estratégias logísticas 
nas empresas de telefonia celular e que apontem  as oportunidades de melhoria. Tal  fato é 
compreensível, na medida em que o estudo da logística se desenvolveu aqui no Brasil apenas nos 
últimos 15 anos (FLEURY et al., 2000) e a privatização do setor de telecomunicações ocorreu 
em 1998. Esta escassez de contribuições para este tema também é observada em mercados bem 
mais desenvolvidos que o brasileiro (CATALAN, 2003), como o europeu. 
  A participação no PIB total do setor de telecomunicações passou de 0,4% em 1995 para 
3,1% em 2003 e o investimento em infra-estrutura acumulado neste mesmo período monta R$ 90 
bilhões (ANATEL, 2004).  As perspectivas de  crescimento para o setor de telefonia mostram 
crescimento de 23% em 2006, quando teríamos 106 milhões de aparelhos em uso (TELECO, 
2006). Por outro lado, a participação dos custos logísticos no PIB brasileiro é estimada em 20%, 
enquanto que nos Estados Unidos este valor cai para 10% (NOVAES, 2004). Para um outro 
estudo mais recente, realizado pelo Centro de Estudos em Logística da Coppead em 2005 
(LIMA, 2006), os custos logísticos no Brasil representam 12,6% do PIB, enquanto que nos EUA, 
este valor é de 8,2% do PIB. 
  A diferença de participação da logística no PIB brasileiro e americano mostra o quanto 
esta área tem a melhorar no Brasil, por exemplo: utilização de outros modais como o ferroviário 
e  cabotagem e  melhor gestão dos  estoques através  de acordos com  fornecedores. Este  fato 
conjugado ao crescimento do setor de telefonia, em especial a telefonia celular, nos revela a 
importância do tema desta dissertação. 
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2.6  DELIMITAÇÕES 
As empresas que serão o foco das entrevistas e análises possuem no mínimo 4 anos de 
operação e uma parcela conjunta de mercado de 97% (TELECO, 2006). A Brasil Telecom GSM 
não foi escolhida, pois possui somente 1 ano e meio de operação e menos de 3% de mercado. A 
análise de balanço das empresas com o objetivo de avaliar a gestão de estoques foi realizada para 
as operadoras de capital aberto, ou seja, todas as empresas da Vivo, a Oi, parte da TIM (TIM 
Participações)  e  o  grupo  Telemig Celular  e  Amazônia  Celular.  A Claro  não  divulga seus 
resultados separadamente da sua controladora (América Móvil), o que não permite a análise. No 
caso da TIM, parte de suas operações está sob a holding TIM Brasil que não é uma empresa de 
capital aberto. 
Também não será foco deste trabalho analisar a logística reversa dos aparelhos, já que 
esta atividade está a cargo dos fabricantes dos aparelhos. Também não serão analisadas questões 
sobre os subsídios de aparelhos e campanhas de atração de clientes por parte das operadoras. 
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3  REVISÃO DA LITERATURA 
3.1  LOGÍSTICA 
  Logística, na sua origem, é um conceito que estava essencialmente ligado às operações 
militares (NOVAES, 2004). Em 1962, um artigo na revista Fortune intitulado “The Economy´s 
Dark  Continent”, referiu-se à  logística (na altura, ainda  só distribuição física)  como a  face 
obscura  da  economia,  verdadeiro  território  por  explorar,  e  a  última  fronteira  da  gestão 
(DRUCKER, 1962). 
  Desde o final da década de 70 e avançando pela década de  80,  a administração  da 
logística  foi  bastante  afetada  nos  Estados  Unidos  pela  desregulamentação  da  indústria  de 
transporte.  Os  atos  de  desregulamentação  entre  1977  e  1984  removeram  ou  modificaram  as 
sanções  econômicas  existentes  nos  transportes  aéreo,  ferroviário,  rodoviário e marítimo.    No 
caso  dos  transportadores,  isto  resultou  em  maior  liberdade  de  preços,  maior  flexibilidade  de 
rotas, necessidade de maior orientação ao marketing e melhoria do nível de serviço. 
  O  conceito  de  logística  só  foi  efetivamente  desenvolvido  na  década  de  80,  quando 
vários outros conceitos gerenciais ligados à função de operações como, just in time, qualidade 
total,  produção  enxuta,  foram  discutidos  e  implementados  em  quase  todos  os  países 
industrializados de economia de mercado (FLEURY et al., 2000). 
  O “pano de fundo” durante o desenvolvimento deste conceito é a hipercompetição, que 
ocorre  em  um  mundo  de  dinâmica  complexa,  no  qual  os  atores  interagem,  vantagens 
competitivas são efêmeras e o ciclo de vida de produtos é curto, instável e, em muitos casos, 
imprevisível. Neste novo cenário competitivo, muitas vezes a empresa se  confunde com o 
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ambiente, misturando-se com fornecedores e clientes, o que torna difícil saber onde termina a 
cooperação e começa a concorrência (WOOD JR., 1998). 
  Uma das mais significativas mudanças de paradigma de gerenciamento de negócios é 
que as empresas não competirão individualmente com entidades autônomas, mas sim através de 
cadeias de suprimento. O gerenciamento dos negócios entrou em uma era de competição entre 
redes, e o sucesso de uma empresa irá depender da sua habilidade de “tecer” intrincadas redes de 
relacionamento ao longo de sua cadeia logística (DRUCKER, 1998). 
  Segundo Novaes (2004), a definição dada pelo Council of Logistics Management para 
logística é: 
“Logística é processo de planejar, implementar e controlar de maneira 
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os serviços e 
informações associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto 
de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.” 
  Outro conceito que surgiu nos anos 90 foi o de Supply Chain Management (SCM) ou 
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. No nível acadêmico, o conceito de SCM ainda pode 
ser considerado em produção e, mesmo em nível internacional, são poucas as empresas que já 
conseguiram  implementá-lo.  Alguns  profissionais  consideram  o  SCM  como  uma  simples 
extensão do conceito de logística integrada, ou seja, uma ampliação da atividade logística para 
além  das  fronteiras  organizacionais,  na  direção  do  cliente  e  fornecedores  na  cadeia  de 
suprimentos (FLEURY et al., 2000). 
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  Outra visão do conceito de SCM é uma contraposição da anterior. Para Lambert (1998), 
é  um  conjunto  de  processos  de  negócios  que  em  muito  ultrapassa  as  atividades  diretamente 
relacionadas com a logística integrada, e, além disso, há uma clara e definitiva necessidade de 
integração de processos  na  cadeia  de suprimentos.  A  Figura 1, abaixo  apresenta  um modelo 
esquemático do conceito de SCM. 
 
 
 
 
 
 
  Figura 1 – Modelo Esquemático de Supply Chain (Fonte: FLEURY et al., 2000) 
  A tecnologia de informação e de software de distribuição são dois fatores adicionais 
que  levaram  as  empresas  a  se tornarem  mais  interessadas  em  administração  da  logística.  A 
evolução da microinformática permite às pessoas gerenciarem a logística de maneira bem mais 
eficiente e eficaz. A utilização de técnicas mais sofisticadas como MRP, MRP II, Just in Time 
para as atividades de programação e controle da produção e controle de estoques só foi possível 
graças a maior velocidade dos computadores e pelo barateamento da tecnologia. 
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  A  contribuição  da  logística  para  a  estratégia  de  uma  empresa  é  que  ela  pode 
proporcionar  uma  fonte  de  vantagem  competitiva,  ou  seja,  uma  posição  de  superioridade 
duradoura sobre os concorrentes, em termos de preferência do cliente (CHRISTOPHER, 1996). 
Para se ter esta preferência do cliente, é importante definir o que venha a ser valor para o cliente. 
Segundo Christopher (1996), valor para o cliente é criado quando as percepções dos benefícios 
recebidos em uma transação superam os custos totais de propriedade. 
   Um ponto que afeta a logística do aparelho celular é a estratégia de atração e retenção 
de clientes, e que se torna uma barreira à entrega direta por parte dos fornecedores aos varejistas 
é a questão do subsídio do aparelho. Para conseguir atrair os clientes, as empresas vendem o 
aparelho a preço mais baixo do que o compram, principalmente quando o plano escolhido pelo 
cliente é pós-pago. Para garantir o retorno deste subsídio, as empresas atrelam à compra, um 
contrato de permanência de no mínimo 12 meses e com multas em caso de abandono (churn) 
antes deste prazo. 
  Este mecanismo não é exclusivo do mercado brasileiro (STROUSE, 1999; CATALAN, 
2003), mas assumiu grande proporção na medida do aumento da competitividade, chegando a R$ 
1 bilhão em subsídios em 2005 (dados de balanço das empresas abertas). 
  No  que se  refere à  distribuição de  aparelhos  para  os canais de  comercialização, a 
logística se assemelha à cadeia de suprimentos do varejo. Hoek (2003) identificou cinco pressões 
que irão afetar esta cadeia e, ao longo deste trabalho, serão validadas se estes imperativos atuam 
na  logística dos  aparelhos.  Estas pressões  são: pedidos  de  reabastecimento mais  freqüentes; 
pedidos de suprimento 24 horas por dia, sete dias na semana; cross-docking; rastreamento de 
produtos e melhor utilização e menor movimentação dos caminhões. 
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  Estas pressões farão com que cada vez mais sejam estabelecidas alianças e parcerias ao 
longo da cadeia de suprimentos, migrando do estágio 1 para o estágio 4 de integração, conforme 
identificado por Stevens (apud GATTORNA, 1999), visualizado na Figura 2, a seguir. 
 
 
 
 
 
 
Figura 2: Integração na Cadeia de Suprimentos (Fonte: BOWERSOX, 1994) 
  Para Dornier (2000), a maioria das funções logísticas ainda permanece relegada aos 
tradicionais papéis reativos e táticos e não chegam à estratégia corporativa das empresas. Para o 
autor,  existem algumas  razões para  esta atitude gerencial  ultrapassada, como: a  dominância 
funcional de certas áreas (marketing e finanças) na formulação da estratégia corporativa; uma 
visão  de  curto prazo  das contribuições  de  logística  e uma  crença  de  que  a  logística  é uma 
especialidade  técnica  e  não  função  estratégica  do  negócio.  Ele  propõe,  então,  a  seguinte 
definição de estratégia de operações de logística: 
• É um padrão coerente de decisões, unificado e integrativo; 
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• Determina e revela o propósito das atividades de operações e logística da organização em 
termos  dos  objetivos  de  longo prazo  da empresa,  programas  de  ação e  prioridades de 
alocação de recursos; 
• Procura suportar ou atingir uma vantagem sustentada de longo prazo por meio da resposta 
adequada às oportunidades e ameaças no ambiente da empresa. 
  Do ponto de vista da logística, decisões que envolvem estoques são de alto risco e de 
alto  impacto  (BOWERSOX,  1994).  No  caso  específico  da  telefonia  celular,  esta  observação 
possui  uma  validade  ainda maior. No  caso de falta do aparelho, as vendas e promoções são 
prejudicadas, o que pode levar o cliente a comprar em outra operadora. O estoque excessivo gera 
aumento dos custos e reduz a lucratividade, em razão da imobilização de capital de giro, custos 
de manuseio, seguro e obsolescência. Esta última está se tornando crítica, já que o ciclo de vida 
do aparelho está cada vez mais curto e o lançamento de novos modelos com câmeras digitais, 
rádio e outras novas funcionalidades está cada vez mais intenso. 
  Através dos balanços de algumas empresas de telefonia celular (as que são de capital 
aberto), este trabalho irá avaliar o nível de estoque de aparelhos e evolução ao longo dos anos. 
Uma das alternativas para melhor gerenciamento dos estoques é a integração entre fornecedores 
e clientes. Segundo Ballou (1995), a informação tem sido usada para substituir estoques através 
da utilização de  troca eletrônica de informações (EDI), sistemas de  identificação por rádio 
freqüência, extranets, sistema de gerenciamento de armazém (WMS – Warehouse Management 
System) e outros. 
A redução do nível de estoque é um dos fatores que elevam o retorno sobre o patrimônio 
líquido (RSPL) de uma empresa, de acordo com o modelo estratégico de lucro. Este modelo 
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representa o retorno sobre o capital do acionista e permite avaliar a relação entre o estoque e os 
indicadores financeiros. O RSPL é resultado do retorno sobre ativo (RSA) multiplicado pela 
alavancagem financeira da empresa (FIGUEIREDO et al., 2003). 
Este modelo estratégico de lucro é  geralmente utilizado para  gerar cenários e testar 
análises  de  sensibilidade do  impacto  da  variação das  contas  do  ativo,  como o  estoque,  nos 
indicadores de retorno, os quais tornaram-se os mais importantes mensuradores de performance 
das grandes empresas. 
As figuras 3a e 3b, mostradas a seguir, ilustram como o modelo estratégico de lucro pode 
ser  utilizado  para  avaliar  o  impacto  de  uma  redução  dos  estoques.  O  exemplo  da  figura  3a 
considera dados de uma empresa fictícia com faturamento anual de R$ 2 bilhões, patrimônio 
líquido de R$ 0,5 bilhão,
 
ativo total de R$ 1 bilhão, dos quais R$ 400 milhões são relativos ao 
estoque e lucro de líquido de R$ 100 milhões. Se esta mesma empresa conseguisse reduzir em 
25% o nível  estoque,  como  é mostrado  na  figura 3b,  o  RSPL passaria  de  20%  para 22,2%, 
incremento significativo do ponto de vista do acionista. 
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Figura 3a: Exemplo do modelo estratégico de lucro aplicado a uma empresa fictícia.  
 
 
Figura 3b: Exemplo do modelo estratégico de lucro aplicado a uma empresa fictícia, 
considerando uma redução de 25% nos níveis de estoque
.
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  Uma característica das empresas brasileiras e em especial as operadoras de telefonia 
celular é a utilização de prestadores de serviços logísticos (PSL) ou operadores logísticos para as 
operações de transporte e armazenagem. Isto vem de encontro a uma recente pesquisa sobre os 
PSLs (FLEURY et al., 2003). Segundo esta pesquisa, os critérios mais citados para a seleção do 
PSL  são: preço, experiência anterior  na atividade, qualificação do  pessoal do PSL e saúde 
financeira  do  PSL.    Apesar  do  avanço  da  terceirização,  as  atividades  de  gestão  de  estoques 
continuam a ser responsabilidade das empresas. Outro ponto de melhoria apontado pela mesma 
pesquisa é a utilização da tecnologia por parte dos PSLs, ou seja, a integração entre as empresas 
e seus PSLs via sistemas (empresariais ou a internet) ainda é muito incipiente, assim como a 
utilização de identificação por rádio-frequência (RFID em inglês). 
  Uma outra forma de encarar a logística é de uma “ciência de trade-offs”. A maioria das 
decisões logísticas envolvem um trade-off, em um momento entre estoques e transporte, outro 
entre compras e estoques e ainda entre nível de serviço e transportes. A figura 4 ilustra este ponto 
e o objetivo da gestão da cadeia logística que é a redução do custo logístico total (BALLOU, 
1995). 
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      Figura 4 – Trade-offs em logística (Fonte: BALLOU, 1995) 
  Para reduzir o custo logístico total de uma empresa de telefonia celular, as seguintes 
iniciativas podem ser tomadas: 
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aparelhos 
•  Reduzir custo de compras 
100%
Make to Order
Puxar
100%
Make to Order
100%
Make to Order
Puxar
100%
Make to Stock
Empurrar
100%
Make to Stock
Empurrar
Custo
Total
Custo
Total
Compras
Inventários
ComprasCompras
InventáriosInventários
Inbound
Transportes
Armazenagem
InboundInbound
TransportesTransportes
ArmazenagemArmazenagem
Custo
# Vezes
Falta
em
estoque.
Falta
em
estoque.
Fronteira 
Empurrar x Puxar
Fronteira 
Empurrar x Puxar




  17
 

•  Reduzir custos de transporte 
•  Integração de informação através da cadeia 
•  Mecanismos  gerenciais  de  visibilidade  (indicadores  de  desempenho)  com 
adequada freqüência, automatizados e focados nos problemas. 
  Uma análise das perspectivas futuras para logística também é útil para este trabalho 
visto que as empresas de telefonia celular representam um segmento da indústria que mais cresce 
no  mundo  e  em  conjunto  com  os  fabricantes  de  celular,  apostam  em  diversas  inovações 
tecnológicas. Bowersox (2000) em recente artigo apontou as 10 tendências que irão revolucionar 
o relacionamento nas cadeias de suprimento. Dentre estas 10 tendências, quatro são relevantes 
para este trabalho e serão revistas durante a análise das entrevistas: 
• Relacionamento  entre  adversários  e  Relacionamento  Colaborativo  –  o  foco  do 
relacionamento entre os  participantes  de uma  cadeia  logística está mudando  de  um 
relacionamento  baseado  em  conflitos  e  puramente  focado  no  preço  para  um 
relacionamento  mais  colaborativo,  onde  além  do  preço  do  produto  também  são 
considerados outros aspectos como, assistência técnica, discussão de metas de compra 
e venda ao longo prazo e alternativas diferentes para logística de entrega. 
• Previsão de Demanda tradicional e Previsão baseada nas informações de venda – a 
habilidade de dividir tanto a informação operacional quanto a estratégica é a chave da 
colaboração. O sucesso do  Wal  Mart  com  a  integração online  entre os  caixas  e  os 
fornecedores faz com que, no futuro, as empresas tenham que ser conectadas para que 
a  informação  de  venda  chegue instantaneamente  ao  início  da cadeia  logística.  A 
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previsão  de  vendas  baseada  nestas  informações  beneficia  a  todos,  pois  reduz  as 
incertezas e consequentemente os estoques. 
• Compartilhamento  da  informação  –  intrinsicamente  ligada  ao  item  anterior,  o 
compartilhamento de  informações  entre  os  membros  da  cadeia  exige  confiança  e 
principalmente tecnologia (na forma de sistemas). O planejamento  integrado  dentro 
das empresas também necessita do compartilhamento de informações para que a área 
logística  se  antecipe  aos  eventos  (promoções,  escassez)  de  mercado  e  refaça  o 
planejamento com a antecedência necessária. 
• Integração Funcional e Integração de Processos – desde os anos 90, as empresas estão 
se configurando para organizações baseadas em processos e não mais em funções. As 
pioneiras neste re-arranjo foram as empresas tradicionais (indústrias, varejo) e só mais 
recentemente,  as  empresas  de  serviços  seguiram  estes  passos.  A  integração  por 
processos facilita o compartilhamento das informações e a implantação de indicadores 
voltados para o cliente final em contraste com os indicadores voltados para uma única 
área da empresa. 
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3.2  ESTRATÉGIA 
Para avaliação das  estratégias logísticas utilizadas pelas empresas de telefonia celular, 
convém rever a literatura sobre estratégia e mais especificamente sobre estratégias logísticas. 
Estratégia  está  ligada  ao  conceito  de  vantagem  competitiva.  A  competitividade  estratégica  é 
alcançada  quando  uma  empresa  é  bem-sucedida  na  formulação  e  implementação  de  uma 
estratégia que gere valor. Quando esta firma implementa a referida estratégia que outras não 
conseguem reproduzir ou acreditam que sejam dispendioso imitá-la, ela terá, então, obtido uma 
vantagem competitiva sustentável (HITT, 2002). 
O processo de administração estratégica é dispendioso e requer disciplina da empresa em 
sua  implantação,  pois  ele  é  representado  pelo elenco  completo  de  compromissos,  decisões  e 
ações necessárias para que uma empresa alcance a competitividade estratégica e aufira retornos 
superiores à média para o mesmo grau de risco (HITT, 2002). 
Para diagnosticar a vantagem competitiva, é necessário definir a cadeia de valores de uma 
empresa  para  competir  em  uma  indústria  em  particular.  Esta  de  cadeia  de  valor  para  Porter 
(1989) já incluía uma parte da logística segundo a figura 5: 
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Figura 5: Cadeia de Valor (Fonte: PORTER, 1989) 
A  cadeia  de  valor  provê  um  quadro para  examinar  as  interdependências dentro  de 
logística, entre logística e outras áreas da empresa e também entre a empresa seus fornecedores e 
seus clientes. Fontes de vantagem como custos baixos, diferenciação ou a combinação de ambos, 
são identificadas pela análise das  cinco  atividades primárias –  logística  interna, operações, 
logística externa, marketing & vendas e serviços e pelas quatro atividades de suporte – aquisição 
(compras), infra-estrutura, gerência de recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia. 
Uma das estratégias defendidas por Porter para conseguir vantagem competitiva era ter o 
menor  custo  da  indústria  ou  setor.  Este  menor  custo  não  deve  ser  confundido  com  eficácia 
operacional.  A  eficácia  operacional  significa  o  desempenho  de  atividades  melhor  do  que  os 
rivais. Abrange a eficiência, mas não se limita apenas a esse aspecto. Diz respeito a quaisquer 
práticas pelas quais a empresa utiliza os  insumos ou ativos,  como por exemplo, depósitos, 
sistemas de informação ou  estoques.  O constante aprimoramento da  eficácia operacional  é 
imprescindível para a consecução da rentabilidade superior. 
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No  entanto,  em  geral,  não  é  o  bastante.  Primeiro,  devido  à  rápida  proliferação  de 
melhores práticas entre as empresas. A segunda razão acontece quando os rivais terceirizam as 
atividades para prestadores de serviços eficientes, em geral os mesmos, tornando mais genéricas 
as atividades. À medida que os rivais copiam uns aos outros nas melhorias de qualidade, nas 
reduções  de  ciclos e  nas  parcerias com  fornecedores,  as  estratégias  se tornam  convergentes 
(Porter, 1999). Ou seja, a eficácia operacional leva a uma vantagem competitiva temporária. 
Para obter uma vantagem competitiva ou um valor integrado superior  aos rivais, uma 
empresa precisa fazer as coisas de maneira diferente delas  no dia-a-dia. Essas diferenças em 
atividades e seus efeitos sobre a posição relativa para pagar podem ser analisadas em detalhe e 
usadas  gerar  e  avaliar  opções  para  a  criação  de  uma  vantagem  competitiva  (GHEMAWAT, 
2000). 
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3.3  ESTRATÉGIA LOGÍSTICA 
Apesar do grande volume de artigos publicados nos últimos anos sobre logística, uma 
pequena parte destina-se à análise da estratégia logística e de suas principais políticas (Wanke, 
2005).  Uma  grande  parte  destes  artigos  trata  da  utilização  de  recursos  como  tecnologias  de 
informação, modais de transporte e as redes de instalações. A menor parte destes artigos foca no 
fluxo de produtos decompostos nas dimensões de tempo e espaço, nas quais podem ser tomadas 
decisões de antecipação e postergação. 
McGinnis (2002) faz uma comparação dos estudos e pesquisas realizadas em estratégia 
logística e as principais conclusões, que são resumidas na tabela abaixo: 
Autores:  Bowersox  e  Daugherty 
(1987) 
Conclusões: Há 3 distintas orientações para a estratégia 
logística – processos, mercado e informação. Os autores 
concluíram  que  as  empresas  podem  usar  uma 
combinação  de  soluções  organizacionais  (estratégias) 
para satisfazer complexos requisitos de negócios 
Autores: McGinnis e Kohn (1993)  Conclusões: Foram desenvolvidas escalas preliminares 
de adequação para o estudo anterior de Bowersox – 
competitividade  da  empresa  ou  divisão  e  ambiente 
externo.  As  orientações  estratégicas  de  processos  e 
mercado foram analisadas sob a perspectiva de cluster. 
Autores: Clinton e Closs (1997)  Conclusões:  Há  diferenças  significativas  na  forma 
como as empresas empregam estratégias de processos, 
mercado e informações. Sobreposições entre estratégias 
parecem lógicas quando vistas no contexto das práticas 
em logística. 
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Autores: Kohn e McGinnis (1997)  Conclusões: Duas orientações estratégicas em logística 
descrevem o que vem a ser estratégia logística. Os itens 
do  questionário  denominados  Mercado e  Informação 
levam para uma destas orientações e o item Processos 
aponta para a outra  orientação.  Ambas  as  orientações 
estão presentes nas empresas em diversos graus. 
Tabela 1 – Estudos e Pesquisas em Estratégia Logística 
As conclusões do artigo mostram que processos, mercado e informações contribuem para 
a efetividade da estratégia logística. De acordo com os resultados de duas análises de regressão, a 
estratégia focada em processos explica melhor a variância para a efetividade logística que as 
outras duas orientações para empresas manufatureiras americanas. Isto sugere que o primeiro 
alvo  para  a  estratégia  logística  é  maximizar  eficiência.  Em  adição,  a  regressão  releva  que  a 
estratégia focada em mercado (redução  da  complexidade encontrada pelos clientes) contribui 
para a eficiência da estratégica logística. O papel da orientação para informação (coordenação do 
canal) é facilitar as outras duas estratégias. O autor conclui que os gerentes de logística devem 
ter estratégias focadas em eficiência e devem ser capazes de atender as necessidades de clientes e 
canais. 
Pagh  e  Cooper  (1998)  analisam  as  estratégias  de  especulação  e  postergação,  que 
propiciam a oportunidade  de  obter  a  entrega de bens no tempo  desejado  a  um  custo  efetivo 
através do  rearranjo das cadeias de  produção e logística.  A lógica  por trás do  conceito de 
postergação é que o risco e os custos da incerteza estão pela diferenciação (de forma, lugar ou 
tempo) dos produtos que ocorre durante as atividades de manufatura e armazenagem/entrega. 
Para  certa  extensão  destas  operações,  algumas atividades  podem  ser  postergadas  até  que os 
requisitos  do cliente  final  sejam  conhecidos,  e assim  os  riscos e  incerteza  destas  operações 
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possam ser reduzidos ou totalmente eliminados. A tabela a seguir apresenta as quatro estratégias 
genéricas de postergação e especulação, pela combinação de manufatura e logística: 
            LOGÍSTICA 
 
MANUFATURA 
Especulação (estoques 
descentralizados) 
Postergação (estoques centralizados 
e distribuição direta) 
Especulação (fabricar para 
estoque) 
Estratégia de especulação 
total 
Estratégia de postergação na 
logística 
Postergação (fabricar 
contra-ordem) 
Estratégia de postergação 
na manufatura 
Estratégia de postergação total 
Tabela 2 – Estratégias de Postergação e Especulação 
De acordo com as características do produto, os resultados da aplicação das quatro 
estratégias estão representados abaixo em cada um dos quadrantes: 
            LOGÍSTICA 
 
MANUFATURA 
Especulação (estoques 
descentralizados) 
Postergação (estoques 
centralizados e distribuição direta) 
Especulação (fabricar 
para estoque) 
• Custos de produção baixos 
• Altos custos de estoques 
• Custos de distribuição baixos 
• Elevados custos de pós-venda 
• Custos de produção baixos 
• Custos de estoques medianos 
• Custos de distribuição elevados 
• Custos de pós-venda medianos 
Postergação (fabricar 
contra-ordem) 
• Custos de produção medianos 
• Custos de estoques medianos 
• Custos de distribuição baixos 
• Custos de pós-venda medianos
 

• Custos de produção medianos 
• Baixos custos de estoques 
• Elevados custos de distribuição 
• Custos de pós-venda baixos 
Tabela 3 – Resultados das estratégias de Postergação e Especulação 
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A decisão de utilizar cada uma destas estratégias depende de alguns determinantes: 
características do produto, comportamento do mercado e demanda e, finalmente, o sistema 
logístico e de manufatura. A análise de cada um destes determinantes é importante para o estudo 
das oportunidades em logística de aparelhos celulares. A tabela 4 mostra como os determinantes 
influenciam na estratégia adequada. 
 
Estágio Introdução Crescimento Maturidade Declínio
Volume Baixo/Médio Médio/Alto Médio/Alto Baixo/Médio
Estratégio Serviço

Serviço

Custo

Tipo de produto Padrão Customizado
Faixa de produto

Estreito

Amplo

Perfil de Valor Estágios Iniciais Estágios Finais
Densidade Monetária

Baixo

Baixo

Alto

Alto

Tempo de entrega Curto Longo
Frequencia de entrega Alto Médio/Baixo
Incerteza da demanda

Baixo 

Alto

Economias de escala Grande Pequeno Grande Pequeno
Habilidades especiais

Sim

Não

Sim

Não

Manufatura e 
Logística

PRODUTO
Ciclo de 
Vida

Caract. 
Produto

Valor
Mercado e 
Demanda
Algumas decisões importantes para 
determinação da estratégia de 
postergação / especulação
Estratégias genéricas de P/S
Especulação "Full"

Postergação de 
Manufatura

Postergação 
Logística

Postergação "Full"

 
Tabela 4 – Determinantes para utilização das estratégias de Postergação e Especulação 
Outro  estudo  que  aborda  o  relacionamento  da  estratégia  logística  com  a  estratégia 
corporativa foi o de Rao (1994). Segundo o autor, estratégia logística não pode ser ensinada nem 
compreendida por estudantes sem um framework que relacione logística à estratégia corporativa. 
Este framework, representado a seguir, considera o plano hierárquico e os elementos necessários 
para a formulação da estratégia logística em linha com o processo de planejamento estratégico da 
empresa. 
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Figura 6 – Framework para Estratégia Logística (Fonte: RAO, 1994) 
A vantagem  competitiva  fornecida pela  logística é  a  disponibilidade do  produto  no 
mercado a um custo baixo. A logística apóia a competitividade da cadeia de suprimento como 
um todo, atendendo à demanda do cliente final por meio do suprimento do que é necessário na 
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forma que for necessária, e quando for necessário a um custo competitivo. Desta forma, existem 
cinco  maneiras  de  competir  por  meio  da  logística:  qualidade,  velocidade,  tempestividade, 
flexibilidade e custo (HOEK, 2003). 
A qualidade é o aspecto mais visível da cadeia de suprimento. A indisponibilidade do 
produto, bem como defeitos e entregas atrasadas são sintomas de problemas de qualidade nos 
processos da cadeia de suprimento. O fator tempo pode ser utilizado para conseguir pedidos de 
empresas que aprenderam que alguns clientes não querem esperar e estão dispostos a pagar um 
pouco mais para obter o que desejam o mais rápido possível. 
A questão tempo não envolve apenas rapidez, envolve também o cumprimento do que foi 
prometido. As empresas que não oferecem disponibilidade instantânea precisam dizer ao cliente 
quando o produto  ou  serviço  será entregue. A tempestividade da entrega mede  o sucesso da 
organização  em  cumprir  essas  promessas.  Uma  cadeia  de  suprimento  precisa  também  ser 
responsiva a novos produtos e mercados e a mudar a demanda do cliente. Isso significa que ela 
precisa ser capaz de modificar o que está feito, ou seja, sua logística deve ser flexível. Baixos 
custos se traduzem em vantagens no mercado em termos de preços baixos ou margens altas ou 
um pouco de cada. 
Ao analisar  a  estratégia  logística  das  empresas  de  telefonia  celular, são  abordados  os 
seguintes  aspectos  referentes  às  decisões  estratégicas  e  táticas:  configuração  da  rede  de 
distribuição, controle de estoque, estratégias de distribuição, integração da cadeia de suprimentos 
e  alianças  estratégicas,  projeto  do  produto,  sistemas  de  apoio  à  decisão  e  tecnologia  da 
informação e valor ao cliente (SIMCHI-LEVI, 2003). 
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O desenvolvimento de uma estratégia logística envolve a integração de 10 áreas-chave: 
serviço ao  cliente, desenho do  canal, estratégia  de rede, desenho de  armazém e operações, 
administração  de transporte,  administração de  materiais, sistemas  de informação, políticas  e 
processos, instalações e equipamentos e organização e gerenciamento da mudança. Estas áreas-
chave estão distribuídas nos planos estratégico, tático, funcional e de suporte segundo a figura 7 
(LAMBERT, 1998). 
Para cada  uma das áreas-chave, perguntas correspondentes são elaboradas de forma a 
auxiliar no processo de confecção da estratégia logística. Estas perguntas são: 
1.  Quais são as exigências quanto ao serviço para cada segmento de cliente? 
2.  Como a integração operacional pode ser atingida dentre os vários membros do 
canal? 
3.  Qual é o sistema de distribuição que melhor minimiza os custos e fornece níveis 
competitivos de serviço? 
4.  Quais  tecnologias  de movimentação /  armazenagem  de materiais  facilitarão o 
cumprimento dos objetivos de serviço  com níveis  de investimentos ótimos em 
instalações e equipamentos? 
5.  Há oportunidades de redução de custos com transporte no curto e longo prazos? 
6.  Os atuais procedimentos de administração de estoques suportam demandas mais 
rigorosas de serviços? 
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7.  Quais sistemas de informação são necessários para obter a máxima eficiência nas 
operações logísticas? 
8.  Quais  mudanças  nos  métodos  operacionais  são  necessárias  para  atingir  um 
desempenho melhor? 
9.  Como poderíamos introduzir mudanças em nossa rede e em nossas instalações? 
10. Como os recursos deveriam ser organizados para atingir os objetivos de serviço e 
operações? 
 
 
 
 
 
Figura 7 – Áreas-chave para a estratégia logística (Fonte: LAMBERT, 1998) 
Em artigo recente, Hau Lee (2004) descreve os atributos que uma cadeia de suprimentos 
superior deve possuir –  agilidade, adaptabilidade e  alinhamento –  e  como  reconhecê-los e 
desenvolvê-los. O autor dedicou 15 anos de estudo de mais de 60 empresas para descobrir quais 
os atributos de uma cadeia de suprimento triplo “A”. Os objetivos ao se ganhar agilidade são: 
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reagir rapidamente a mudanças de curto prazo em demanda ou oferta e processar sem atropelos 
distúrbios externos. Os objetivos ao se ter adaptabilidade são: ajustar o modelo da cadeia de 
suprimento a mudanças estruturais nos mercados e modificar a rede de suprimento conforme 
estratégias, produtos e tecnologias. O objetivo de se ter alinhamento é criar os incentivos para 
melhor desempenho;  é  importante que  a  empresa  alinhe  seus interesses  aos interesses dos 
parceiros na cadeia logística. 
A conclusão do artigo é que somente as empresas que montam cadeias de suprimento ao 
mesmo tempo ágeis, adaptáveis e alinhadas saem à frente das rivais. Os três componentes são, 
todos,  essenciais.  Sem  um  deles,  a  cadeia  desmorona.  Quando  ouve  falar  da  cadeia  de 
suprimento triplo “A”, a maioria das empresas supõe que montar uma exigirá mais tecnologia e 
investimento. Mas a maioria já conta com a infra-estrutura para criar uma cadeia dessas. O que 
precisa para alcançar essa meta, segundo Lee, é de uma nova postura. 
  Para Figueiredo (2003), uma estratégia de posicionamento logístico é composta por 
cinco categorias de decisões que devem ser articuladas e coerentes entre si ao longo do tempo, de 
modo a permitir que uma empresa alcance seus objetivos de custo e nível de serviço. 
•  Coordenação do  fluxo  de  produtos:  o  fluxo  de  produtos  deve  ser puxado,  ou  seja, 
acionado pelo elo que está mais próximo ao consumidor final, ou empurrado, ou seja, 
coordenado pelo elo que está mais próximo do fornecedor inicial? 
•  Política de “produção”: o foco deve ser no estoque com base em previsões de vendas 
futuras ou deve-se atender contra-pedido, atendendo sempre a demanda real apenas no 
momento que o cliente coloca o pedido? 
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•  Alocação  de  estoques:  os  estoques  devem  ser  centralizados  em  um  único  local  ou 
descentralizados por vários depósitos? 
•  Dimensionamento da malha logística: quantos  depósitos  a empresa deve  ter, qual a 
localização de cada um, que produtos e mercados devem ser atendidos por cada depósito? 
•  Escolha dos modais de transportes: que tipo de modais de transporte a empresa irá utilizar 
– mais lentos e baratos como o ferroviário e o marítimo, ou mais rápidos e caros como o 
rodoviário e o aéreo? Deve buscar a consolidação da carga ou a entrega expressa? 
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4  SETOR DE TELEFONIA CELULAR NO BRASIL 
4.1  EVOLUÇÃO DA TELEFONIA CELULAR NO BRASIL APÓS A PRIVATIZAÇÃO 
A reestruturação do setor de telecomunicações brasileiro se iniciou com a privatização do 
Sistema  Telebrás,  monopólio  estatal  verticalmente  integrado  e  organizado  em  diversas 
subsidiárias, que fornecia serviços através de uma rede de telecomunicações interligada em todo 
o território nacional. A idéia básica do modelo escolhido para privatização era a de adequar o 
setor de telecomunicações ao novo contexto de globalização econômica, de evolução tecnológica 
setorial, de novas exigências de diversificação e modernização das redes e dos serviços (Pires, 
1999). 
Dois aspectos devem ser realçados no processo de privatização: o primeiro é o fato de 
que a privatização, ao contrário do ocorrido em diversos países em desenvolvimento e mesmo 
em  outros  setores  de  infra-estrutura  do  Brasil,  foi  precedida  da  montagem  de  um  detalhado 
modelo institucional,  dentro  do qual  se deve  destacar a  criação  de uma agência reguladora 
independente e com autonomia, a Agência Nacional de Telecomunicações (Anatel); o segundo é 
o fato da reestruturação do setor de telecomunicações ter sido precedida por reformas setoriais 
em diversos países, o que trouxe a vantajosa possibilidade de aprendizado com as experiências 
anteriores (PIRES, 1999). 
Em linhas gerais, a licitação das concessões para a Banda B da telefonia celular e 
posteriormente a privatização das empresas do sistema Telebrás que faziam parte da Banda A, 
atraíram a entrada de operadores internacionais de diversos países, aliados a fundos de pensão e 
bancos. Para a Banda B, o país foi dividido em 10 áreas de atuação que quase correspondiam às 
áreas da Banda A. Nota-se pela tabela 5, que ocorreu uma grande pulverização de competidores, 
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sem que houvesse nenhum predomínio mais importante. Na mesma tabela são mostradas as áreas 
de atuação por banda e as empresas acionistas que as compraram, sendo que o leilão de venda 
ocorreu em julho de 1998 (PIRES, 1999; MARQUES, 2002). 
A pulverização ocorrida no leilão foi ocasionada pela regulamentação da Lei Geral de 
Telecomunicações.  Por  esta  Lei,  era  proibido  para  uma  mesma  pessoa  jurídica  deter  nos 
primeiros cinco anos da concessão, na mesma subfaixa de freqüência (bandas A ou B), uma 
concessão na área nobre (áreas 1 a 4 na Banda A e áreas 1 a 6 na Banda B) e outra na área não-
nobre (restante), como ilustra a figura 8, a seguir. Foi permitido, no entanto, que uma mesma 
empresa pudesse obter duas concessões, em subfaixas diferentes, numa mesma área nobre, desde 
que não houvesse superposição geográfica entre essas áreas (PIRES, 1999). 
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Privatização Telefonia Celular (Bandas A e B): áreas de atuação e principais acionistas

Áreas de Atuação

Empresa / Acionistas

Áreas de Atuação

Empresa / Acionistas

1 São Paulo  Telesp Celular 1 São Paulo (Capital) BCP
Portugal Telecom Bell South (EUA)
Splice
OESP
Safra
2 São Paulo (Interior) Tess
Telia (Suiça)
Lightel/ Algar
Eriline
4 Rio de Janeiro Telesudeste Celular 3 Rio de Janeiro ATL
Espírito Santo Telefonica (Espanha) Espírito Santo Lightel/ Algar
Iberdrola (Espanha) Williams International
NTT (Japão)
Itochu (Japão)
2 Minas Gerais Telemig Celular 2 Minas Gerais Maxitel
Telesystem (Canadá) Italia Telecom
Fundos de pensão Vicunha
Opportunity
3 Paraná Tele Celular Sul 5 Paraná Global Telecom
Santa Catarina Italia Telecom Santa Catarina Inepar
DDI (Japão)
Motorola
Suzano
Rio Grande do Sul CRT Rio Grande do Sul Telet
Telefonica Telesystem (Canadá)
Bell Canada
Citibank
Fundos de Pensão
Opportunity
5 Acre, DF, Goiás, Tele Centro Oeste Celular 7 Acre, DF, Goiás, Americel
Mato Grosso, Mato Splice Mato Grosso, Mato Telesystem (Canadá)
Grosso do Sul,  Grosso do Sul,  Bell Canada
Rondônia e Tocantins Rondônia e Tocantins Citibank
Fundos de Pensão
Opportunity
7 Amazonas, Pará, Tele Norte Celular 8 Amazonas, Pará, Inepar
Amapá, Maranhão e Telesystem (Canadá) Amapá, Maranhão e Splice
Roraima Fundos de Pensão Roraima Inepar
Opportunity
9 Bahia e Sergipe Tele Leste Celular 9 Bahia e Sergipe Maxitel
Telefonica Italia Telecom
Iberdrola Vicunha
10 Alagoas, Ceará, Tele Nordeste Celular 10 Alagoas, Ceará, BSE
Pernambuco, Piauí, Italia Telecom Pernambuco, Piauí, Bell South (EUA)
Paraíba e R.G Norte Paraíba e R.G Norte Splice
OESP
Safra
Banda A Banda B
 
Tabela 5 – Privatização da Telefonia Celular: grupos e áreas de atuação (Fonte: 
PIRES, 1999) 
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As empresas  compradoras  das  concessões  de  Banda  B  começaram suas  operações no 
início de 1999 e o grande fator de alavancagem de vendas foi o plano de preços pré-pago. A 
tecnologia escolhida foi a TDMA, cujo principal atrativo era o custo mais baixo de implantação 
quando comparada à tecnologia predominante na Banda A, que era o CDMA. Algumas empresas 
da Banda B chegaram a ter 40% do mercado em 2000, o que fez com que as empresas da Banda 
A reagissem às promoções, lançando também planos pré-pagos, e iniciando uma disputa pelo 
cliente. Esta disputa era travada através de subsídios na compra dos aparelhos celulares. Desde o 
início da competição na telefonia celular, as empresas atraíam os clientes com  ofertas nos 
aparelhos, e estes possuem  um  clico  de  vida  cada vez  mais  curto  e  incorporam rapidamente 
novas características (envio de mensagens, acesso a internet, fotografia digital, etc), portanto os 
aparelhos são o “chamariz” ideal para futuros assinantes. 
Nos dois primeiros anos após a privatização, o foco das empresas foi: estabelecer a rede 
de  acesso,  implementar  sistemas para  faturamento  e atendimento  e aumentar  os  canais  de 
comercialização através de lojas próprias e parcerias com as grandes redes de varejo. 
No início de 2001, a Anatel realizou os leilões de concessão de telefonia celular para as 
Bandas C, D e E. Para estas bandas, o país foi dividido em 3 grandes áreas que coincidiam com 
as áreas de concessão da telefonia fixa. As áreas 2 e 3 da Banda D e área 1 da Banda E, foram 
vendidas para a Telecom Itália, já a área 2 da Banda D foi arrematada pela Telemar, e as áreas 2 
e 3 da Banda E não tiveram lances ofertados no mostra como ficaram divididas as dia do leilão, o 
mesmo ocorrendo com a Banda C. A figura 8 mostra como ficaram divididas as regiões. 
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Figura 8 – Resultados dos leilões das Bandas D e E (Fonte: TELECO, 2006) 
Ao longo de 2001, algumas alterações na composição dos acionistas de cada empresa 
começaram  a  ocorrer,  principalmente  com  a  saída  de  alguns  investidores  nacionais.  O 
lançamento das operações dos novos “entrantes” – Telemar (cuja empresa foi denominada Oi) e 
da Telecom  Itália  (ou  simplesmente  TIM)  ocorreu ao  longo  de  2002  e  marcou a entrada  da 
tecnologia GSM no país. 
Esta tecnologia, já presente em mais de 200 países e com mais de 1 bilhão de assinantes 
(GSM WORLD; 2004), permitiu a venda de aparelhos mais baratos, devido ao ganho de escala 
dos fabricantes e também desassociou as características pessoais do assinante (número da linha, 
agenda de telefones) do aparelho, via a introdução do SIM Card. Ao mesmo tempo, a introdução 
do SIM Card representou uma dificuldade maior para o manuseio e estocagem deste item, pois a 
comercialização da maioria dos aparelhos se dá através de kits, onde o SIM Card pode estar na 
mesma embalagem do aparelho, ou até mesmo, já estar dentro do handset. 
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A  entrada  da  TIM  em  novas  áreas  consolidou  esta  empresa  como  um  dos  principais 
competidores, pois, com a compra de licenças, conseguiu cobrir todo o território nacional. A 
TIM engloba as empresas de capital aberto TIM Sul e TIM Nordeste que foram unificadas em 
2005 na holding TIM Participações, além da Maxitel e a TIM Brasil. 
O ano de 2002 também se caracterizou pela entrada de um outro competidor – a América 
Móvil, que comprou as operações na ATL (RJ/ES), Tess (interior de SP), Claro Digital (RS) e 
Americel (Centro-Oeste e parte do Norte). A América Móvil é o braço da telefonia celular da 
Telmex, maior empresa mexicana de telecomunicações, e detentora de mais de 70% do mercado 
de telefonia fixa no México. 
No final de 2002, a Telefônica e a Portugal Telecom resolveram juntar suas forças no 
Brasil, criando uma nova empresa denominada Vivo. A Vivo, oriunda das empresas da Banda A 
no  Rio  de  Janeiro  (Telefônica  Celular)  e  em  São  Paulo  (Telesp  Celular),  tornou-se  a  maior 
empresa em número de assinantes do país com a compra, no ano seguinte, das operações da 
Global  Telecom (PR/SC)  e da Tele  Centro-Oeste  (Centro-Oeste  e  parte do  norte).  A Vivo, 
portanto, engloba as empresas de capital Telesp Celular, Telesudeste Celular, Teleleste Celular, 
CRT Celular e as empresas citadas anteriormente (Global Telecom e Tele Centro-oeste). 
Ainda no final de 2002, a América Móvil, cuja operação viria se chamar Claro, comprou 
parte das “sobras” do leilão das bandas D e E, conseguindo licenças para atuar no Paraná, Santa 
Catarina, São Paulo (capital), Bahia e Sergipe. Neste mesmo leilão, a Brasil Telecom, empresa 
de telefonia fixa do Sul e Centro-Oeste do Brasil, adquiriu licenças para operação em sua própria 
área,  em  uma  estratégia  semelhante  à  realizada  pela  Telemar  (com  a  Oi).  Em  2003,  com  a 
compra das operações da BCP e BSE, a Claro tornou-se a segunda maior empresa de telefonia 
celular, atrás da Vivo, e foi obrigada a devolver parte das licenças adquiridas no ano anterior. 
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Este  grande  movimento  de  aquisições  em  2003  deveu-se  ao  fim  do  prazo  de  cinco  anos 
estabelecido pela Lei Geral de Telecomunicações, conforme dito anteriormente. 
As  únicas  empresas  que  não  pertencem  a  um  grande  grupo  seja  um  operador 
internacional ou uma empresa de telefonia fixa (como a Oi) são a Telemig Celular e a Amazônia 
Celular, cujos acionistas  são  os  mesmos. Estas  são  as  próximas  candidatas  a  uma  aquisição, 
principalmente por parte da Vivo e da Claro, que não atuam nas áreas  dessas  empresas. No 
segundo semestre de 2004, a Brasil Telecom lançou sua operação de telefonia celular na sua área 
de atuação com o nome de Brasil Telecom Celular. O mapa a seguir, apresentado na Figura 9 
mostra o panorama atual da telefonia celular no Brasil e as respectivas tecnologias utilizadas. 
 
Figura 9 – Operadoras de telefonia celular: Situação atual (Fonte: ANATEL, 2004)
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Em  abril  de 2005,  a  TIM  ultrapassou  a  Claro  na vice-liderança de mercado, o que  é 
explicado  pela  maior  área  de  atuação  da  TIM  e  por  problemas  consecutivos  que  a Claro 
apresentou quando da introdução da tecnologia GSM. A tabela a seguir representa a evolução do 
market-share das operadoras no final de 2004 até janeiro de 2006. 
Brasil  Dez/04  Jul/05  Dez/05  Jan/06 
Vivo 
40,46%  37,28%  34,54%  34,30% 
TIM 
20,73%  22,43%  23,42%  23,45% 
Claro  
20,75%  21,47%  21,64%  21,56% 
Oi 
10,36%  10,76%  11,99%  12,26% 
Telemig/Amaz  
6,15%  5,54%  5,30%  5,25% 
BrT GSM 
0,92%  1,96%  2,57%  2,64% 
CTBC  
0,50%  0,45%  0,45%  0,45% 
Sercomtel Cel. 
0,13%  0,11%  0,09%  0,09% 
Total Cel. (milhares) 
65.605,58  76.578,97  86.210.336  87.470.911 
Tabela 6 – Evolução do market-share das operadoras (Fonte: TELECO, 2006) 
  As  empresas  de  telefonia  celular  possuem  diferentes  canais  de  venda, nos  quais a 
entrega e o nível de serviço podem variar: 
•  Lojas  próprias  e  quiosques:  são  lojas  da  própria  operadora  que  recebem  entregas 
constantes, pelo  menos duas vezes por semana, e se localizam em  shoppings ou  ruas 
muito movimentadas. Estas lojas podem funcionar como pequenos depósitos para lojas 
ou quiosques menores, sendo comum o transbordo de aparelhos. 
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•  Lojas exclusivas:  não são  lojas próprias mas  o layout  é idêntico.  Seus  empregados 
recebem  treinamento  similar  aos  funcionários  de  lojas  próprias.  Localizam-se  em 
shopping e ruas movimentadas. 
•  Grandes varejistas: são grandes redes de varejo de atuação nacional, como Casas Bahia, 
Ponto Frio e Magazine Luiza. As entregas são feitas geralmente em caminhões fechados 
no depósito central do varejista. As redes de varejo respondem por até 70% da venda de 
aparelhos (Valor Econômico, 23.12.2004) 
•  Lojas multimarcas: são lojas não vinculadas a nenhuma empresa de telefonia celular mas 
que vendem aparelhos de mais de uma operadora. Geralmente localizadas em shoppings 
e em ruas de comércio. 
•  Internet e televendas: canais pelos quais a operadora vende diretamente ao cliente final. 
Nem  todas  as  operadoras  possuem  este  canal.  Exige  uma  entrega  capilarizada,  sendo 
realizada através de operadores logísticos diferenciados (com motos ou carros menores) 
ou mesmo pelos Correios. 
•  Corporativo: são as vendas feitas a grandes empresas através de consultores de vendas ou 
através da negociação de  planos  especiais.  A  entrega dos aparelhos pode  ser  feita  na 
empresa,  através  dos  consultores,  ou  mesmo  na  casa  do  cliente,  através  dos  mesmos 
transportes utilizados pelos canais internet e televendas. 
•  PME (pequenas e médias empresas): assemelham-se ao canal corporativo, mas a entrega 
é feita geralmente nas empresas. 
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4.2  ANÁLISE DO SETOR ATRAVÉS DO MODELO DE PORTER 
Uma análise do setor através das cinco forças de Porter (1986) é bastante útil para 
entender os “atores” deste setor, suas forças relativas e como estes “atores” podem moldar a 
logística dos aparelhos. Às cinco forças (fornecedores, clientes, substitutos, novos entrantes e 
rivalidade interna) adicionamos outra - os complementares, força analisada por Nalebuff (1996) 
e muito importante para este segmento. 
Fornecedores: há dois tipos de fornecedores principais: fornecedores de aparelhos e 
fornecedores  de  plataformas  e  servidores.  O  embate  com  os  fornecedores  de  aparelhos  é 
relativamente  equilibrado  –  as  grandes  empresas  (Siemens,  Nokia,  Motorola,  Samsung, LG) 
dominam o mercado, mas outras, menores, estão chegando (ZTE, Kyocera, Venko). 
Fornecedores de plataformas e servidores: este mercado é oligopolizado e o processo 
decisório tende a ser mais técnico do que comercial. Também há um equilíbrio de forças entre 
estes fornecedores e as principais operadoras. 
Complementadores: os aparelhos celulares e os softwares para celulares funcionam 
como  produtos  complementadores  ao  serviço  de  telefonia  móvel.  Quanto  mais  jogos  para 
celulares, mais funcionalidades permitidas pelo software como mensagens, vídeos, músicas, mais 
o serviço de telefonia é demandado. Quanto mais funções (câmera digital, rádio, MP3 player) e 
melhor o design, mais  aparelhos serão vendidos, e maior será a demanda pelo  serviço de 
telefonia que é necessário para transmitir fotos, vídeos e música. Os produtos complementadores 
podem determinar toda a diferença entre o sucesso e o fracasso nos negócios (Nalebuff, 1996). 
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Novos entrantes: as barreiras de entrada neste setor são altíssimas, o investimento de 
uma operação de telefonia móvel com cobertura competitiva tende a inviabilizar novos entrantes. 
O mercado demonstra-se consolidado. 
Substitutos:  os substitutos  são  serviços  de  mensagem  instantânea  (pela  internet), 
radiocomunicação (Nextel), telefonia via internet (Skype) e a evolução tecnológica do próprio 
serviço, como, por exemplo, a tecnologia 3G que permite transmissão de streaming de vídeo 
possibilitando  ver  programas  de  televisão  pelo  celular.  Os  substitutos  ainda  não  ameaçam  o 
crescimento do setor, mesmo porque, as classes que têm acesso a estes não deixarão de ter um 
celular, apenas podem diminuir sua utilização. 
Clientes: o comportamento dos clientes está diretamente ligado à oferta e promoções 
de aparelhos, o que está ocasionando o acirramento da competição neste mercado (estratégia de 
preço mais baixo  via subsídios  nos aparelhos).  Os clientes  tendem a  não comparar tarifas 
(serviços).  Com  um  churn  de  25%  ao  ano,  o  cliente  de  telefonia  móvel  demonstra  ser 
extremamente infiel e a não portabilidade do número (não poder levar o seu número para outra 
operadora) é um fator determinante para segurar a base de clientes. 
As operadoras de telefonia móvel estão desenvolvendo programas de fidelização para 
os heavy users (clientes que usam o celular mais intensamente) e investindo para conquistar os 
clientes corporativos, visto que, são clientes com perfil 100% pós pago. 
Rivalidade  Interna:  a  rivalidade  no  setor  é  bastante  alta  (Valor  Econômico, 
30.01.2006), e as operadoras aumentam cada vez mais os subsídios de aparelhos e entram em 
guerra de tarifas. A briga está tanto em conquistar os clientes das classes D e E quanto em roubar 
os clientes de outras operadoras, como veremos mais adiante. 
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A rivalidade interna tende a produzir alguns efeitos: aumentar a oferta de serviços de 
valor agregado (VAS), aumentar a cobertura em regiões do interior onde a mesma ainda não é 
adequada e focar na convergência de serviços de telefonia fixa, móvel, transmissão de dados e 
conteúdo de áudio e vídeo. 
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4.3  DESAFIOS DO SETOR DE TELEFONIA CELULAR 
  Ao final de 2004, um jornal (VALOR, 23.12.2004) abordou a disputa no mercado de 
telefonia celular. Dentre as análises apresentadas, uma se destacava: 
“As operadoras de telefonia móvel importaram para o Brasil a fórmula 
usada no  mundo todo:  expandir ao  máximo  a base de  clientes, num 
momento inicial, e depois partir para a busca de resultados melhores. As 
empresas  tiraram  de letra  a  primeira  parte da  lição.  No  entanto,  até 
agora conseguiram pouco sucesso quando o assunto é lucratividade. ...a 
busca pela redução de custos ganhará força em 2005.” 
  Mais recentemente, o mesmo jornal (VALOR, 30.01.2006) trazia outra manchete que 
revelava a disputa em torno dos clientes: “Clientela da concorrência vira alvo das operadoras”. 
Na mesma reportagem, os analistas duvidavam da racionalidade desta estratégia: 
“Com margens operacionais que estão entre as mais baixas no mundo, 
as  operadoras  brasileiras  de  telefonia  móvel  intensificaram  a  disputa 
pelos clientes de maior valor tendo em vista o objetivo de se tornarem 
mais  rentáveis.  Embora  a  iniciativa  seja,  em  geral,  bem  vista  por 
analistas  de  mercado,  alguns  deles  questionam  até  que  ponto  é  mais 
racional a nova estratégia das operadoras. Além de gastar para atrair 
assinantes com maior potencial de retorno, as empresas têm de gastar 
mais para evitar a debandada de seus melhores clientes.” 
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  Além  do  desafio  da  rentabilidade,  as  principais  tendências  deste  setor  também 
influenciam as empresas na determinação de suas estratégias. As principais tendências do setor 
são divididas em aparelhos, velocidade, mercado e convergência: 
Aparelhos:  desde  2004,  os  aparelhos  com  câmeras  têm  encontrado  uma  boa 
receptividade junto ao público jovem e que consome novidades deste tipo. A resolução das fotos 
tiradas pelos aparelhos de telefonia celular está melhorando e o preço deste tipo de aparelho está 
em queda. A TIM lançou em 2005 o Blackberry, uma aparelho de muito sucesso nos Estados 
Unidos que permite o acesso a emails e que é vendido como a melhor alternativa para o 
“casamento” entre os assistentes pessoais (conhecidos como PDAs) e o aparelho celular. Cada 
vez mais, o aparelho celular se parece com um acessório de moda – cores diferentes, design 
arrojado, personalização de displays. 
Os fornecedores de aparelhos estão buscando criar uma necessidade de troca constante de 
modelos nos consumidores das operadoras – quem não tem o último lançamento (tira foto, tem 
rádio, faz  pequenos filmes, possui  tecnologia Bluetooth e até serve para  falar...) está  fora de 
moda.  Analistas  de  mercado  já  prevêem  que  em  2006, a  venda  de  aparelhos  celulares  para 
pessoas que estão trocando de aparelhos será maior do que a venda para os novos clientes de 
telefonia. Isto pode ser verificado em recente reportagem (VALOR, 30.01.2006) com o título 
“Incentivada pelas teles, aumenta a troca de aparelhos”: 
“A renovação da base de celulares no Brasil intensificou-se em 2005 – 
conseqüência  do  ritmo  menor  de  crescimento  do  mercado  e  da 
preocupação das operadoras em manter seus clientes. Foram vendidos 
15 milhões de aparelhos para quem já era cliente de alguma operadora e 
queria trocar seu telefone velho por um novo segundo informações do 
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site Teleco, especializado em informações sobre o mercado de telefonia. 
Em 2004, esse número ficou em torno de 10 milhões.” 
Velocidade:  cada tecnologia  possui um determinado caminho  a trilhar  para oferecer 
maior  velocidade  no  acesso  de  dados  para  os  seus  clientes,  principalmente,  os  clientes 
corporativos. Com a disponibilização de aparelhos que acessam a internet ou podem enviar fotos 
e receber vídeos, a velocidade de acesso / transmissão tornou-se crucial. Para as empresas de 
tecnologia GSM, o primeiro passo já dado foi oferecer o GPRS (tecnologia de transmissão em 
pacotes).  O  ano  de  2006  ainda  não  será  o  ano  da  introdução  da  tecnologia  EGDE  que 
possibilitaria o 3G no Brasil, pois os investimentos são elevados para fazer um upgrade na rede 
de telecomunicações. Com o 3G, o usuário teria uma velocidade de acesso praticamente igual à 
obtida em sua residência (com banda larga) ou escritório. 
Para a Vivo, única empresa com tecnologia CDMA (cuja proprietária é a Qualcomm), o 
caminho é a tecnologia 1xRTT, já oferecida em São Paulo e Rio de Janeiro. Esta tecnologia 
oferece velocidades superiores a GPRS, mas a Vivo tem que conviver com um problema do 
CMDA – enquanto os celulares GSM não podem ser clonados (até o momento, pelo menos), os 
celulares da Vivo podem, o que traz vários transtornos aos seus assinantes. A evolução seguinte 
do 1xRTT são as tecnologias UMTS e EV-DO e as operadoras americanas Verizon Wireless e 
Cingular as estarão testando ao longo deste ano. 
Mercado: a competição continuará acirrada em 2006, com o desenvolvimento de várias 
ofertas que incentivam  o chamado churn. Segundo os dados dos  balanços das  operadoras de 
capital aberto, o churn em 2005 estava em torno de 20 a 25% ao ano, ou seja, em um ano, quase 
um quarto da base de clientes de uma operadora é perdida para outra. 
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Esta grande movimentação de clientes de um lado para outro e o desejo de manter uma 
base de clientes crescente (recuperando a perda e acrescentando novos) faz com que o custo de 
aquisição  de  um cliente  chegue  a  R$  150,00.  Neste  custo, estão  computados  o  subsídio  do 
aparelho, comissões pagas ao canal de venda, minutos de conversação grátis, dentre outros. Já há 
operadoras pagando comissão para os grandes varejistas com base nos estoques, ou seja, antes de 
concretizar a venda. 
Existe uma tendência das operadoras abrirem mais lojas próprias como forma de sair do 
poderio das grandes redes e também como forma de ter um local para demonstração das novas 
tecnologias. Para atrair clientes e ter maior exposição na mídia, as operadoras estão aumentando 
seus investimentos em marketing, patrocinando eventos e camarotes em desfiles de carnaval. 
  Convergência: muito se fala na convergência dos  meios de telecomunicações, mas 
ainda estamos longe de ter esta convergência em 2006. Não só pela falta de uma regulamentação 
mais elaborada pela Anatel, mas também pela indecisão das operadoras em como oferecer esta 
convergência. De qualquer maneira, a Claro se mostra como um potencial player de serviços 
convergentes. A compra da Embratel (telefonia fixa de longa distância e local através da Vésper) 
e de uma participação na operadora de televisão a  cabo NET, possibilita a oferta de pacotes 
contendo telefonia móvel, fixa, TV a cabo e internet – tudo isto com uma única conta e um único 
interlocutor. 
  A Oi e a Brasil Telecom, devido aos seus acionistas, também estão bem posicionadas 
para a futura convergência. Já a Vivo, apesar de ter um acionista (Telefônica) que também é uma 
operadora de telefonia fixa, teria que resolver a questão societária (com a Portugal Telecom) em 
primeiro lugar, se quisesse entrar em pacotes convergentes. 
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5  METODOLOGIA 
  A metodologia adotada é classificada quanto aos fins como uma pesquisa explicativa. 
Segundo  Vergara  (2000),  a  pesquisa  explicativa  tem  como  principal  objetivo  tornar  algo 
inteligível e justificar-lhe os motivos. Visa, então, a esclarecer quais fatores contribuem para 
ocorrência de determinado  fenômeno.  Assim,  pretendeu-se analisar o  status  das  empresas  de 
telefonia celular quanto à logística, o porquê desta área não ter recebido a devida atenção até o 
momento e as oportunidades que surgem diante deste quadro. 
  Quanto  aos  meios  de  investigação,  a  pesquisa  é  classificada  como  de  campo  e 
bibliográfica. É uma pesquisa de campo, pois foi realizada através de entrevistas com o gerente 
responsável pela logística dos aparelhos, utilizando-se questionários com perguntas abertas. As 
empresas alvo destas entrevistas são responsáveis por 97% dos aparelhos celulares vendidos no 
país em 2005 (TELECO, 2006). 
  Para a pesquisa bibliográfica foram consultados livros-texto de logística, além de artigos 
do  Journal  of  Business  Logistics  e  periódicos  de  logística  e  administração.  A  pesquisa 
bibliográfica foi realizada entre junho de 2004 a setembro de 2004 através da base de dados 
EBSCO. Para a revisão dos conceitos em estratégia foram consultados os livros-textos da área. 
  As perguntas para a entrevista se encontram no Anexo I – Questionário. As entrevistas 
foram gravadas entre julho e setembro de 2004 e seus dados compilados para comparação entre 
empresas e para identificação da aplicação ou não dos conceitos de logística. Das cinco empresas 
consultadas,  quatro  tiveram  suas  entrevistas  (duração  foi  de  30  a  60  minutos),  realizadas 
pessoalmente e uma através de e-mail. As perguntas e respostas foram agrupadas para facilitar a 
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análise de temas correlatos. Na análise da gestão de estoques foram utilizados também dados de 
balanço das empresas de capital aberto. 
  Já para descrever a história da formação dos grandes grupos de telefonia celular, desde a 
privatização do setor de telecomunicações brasileiro, foram usados artigos do Banco Nacional de 
Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), informações do site da Anatel e monografias já 
realizadas no Ibmec. 
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6  RESUMO DAS ENTREVISTAS 
 
Pergunta  Claro  Oi  Telemig Celular 
1.  Como é feito o 
suprimento de aparelhos 
hoje? Como está 
distribuída a malha 
logística (disposição 
geográfica, números de 
Centros de Distribuição, 
concentração de 
clientes)? 
Reuniões mensais com 
Marketing e Vendas onde 
são definidos os níveis de 
ressuprimento para os 
próximos 3 meses. Conta 
com 6 CD’s (Porto Alegre, 
Campinas, São Paulo, Rio 
de Janeiro, Brasília e 
Recife) devido a junção de 
várias empresas. Há 
transferência de produtos 
ocasionalmente de um CD 
para outro. 
Reunião semanal de controle onde 
participam desde o vice-presidente, 
áreas de vendas e marketing. Na 
reunião são discutidos metas, 
capacidade de produção dos 
fornecedores, previsão de vendas 
por modelo e oferta para os 
próximos 3 meses. Vendas e 
logística analisadas por canal. 
Ajustes são feitos nos pedidos já 
colocados. Há 2 CD’s – RJ (52% 
da operação) e Recife (48% da 
operação – atende pouco grandes 
varejistas e atende muitos dealers 
pequenos). 
O ressuprimento de aparelhos é baseado 
em previsões que são demandadas pelas 
diversas áreas (Vendas, Marketing, 
Retenção, Anti fraude). O lead time no 
fornecedor é de 45 dias e baseado em 
movimentações mensais Existe uma 
ferramenta criada internamente (Supply 
& Demand) onde se consegue enxergar 
todos os diversos estoques (CDs, lojas 
próprias e canais indiretos) que se 
utilizam como dados para 
ressuprimentos.
 
Possui 6 CDs (5 na 
Amazônia Celular + 1 na Telemig) e 
utiliza um CD por estado por conta das 
diferenças tributárias em cada estado, 
mas as diversos comportamentos 
tributários leva a ter um em cada estado, 
como o produto tem valor agregado alto 
através de diversas simulações que foram 
feitas, concluiu-se que o modelo que é 
utilizado é o ideal. 
A concentração de clientes na região 
sudeste é de 50% para capital e 50% no 
interior, na Amazônia por conta das 
condições sócio econômicas, 80% dos 
clientes encontram-se nas capitais. 
Distribuição em canais diretos (lojas 
próprias) canais indiretos (dealer e 
varejista) e também e-commerce (porta a 
porta) 
2.  São utilizados depósitos 
de terceiros ou 
operadores logísticos? 
Todos CD’s são operados 
por terceiros. Hoje são 2 
operadores 
CD’s operados por operador 
logístico (Rapidão Cometa) 
Trabalha com operadores logísticos, para 
receber, armazenar e movimentar, 
montar kits, embalagens, ações casadas 
de marketing etc.. Por conta disto 
denomina-se o CD (Centro de 
Distribuição) como COD (Centro 
Operação e Distribuição) 
3.  Quais são os serviços 
desempenhados por 
terceiros? 
Todo processo é 
terceirizado: manuseio, 
estocagem, embalagem, 
carregamento e entrega. 
Todo o processo é terceirizado com 
um único operador logístico 
(Cometa). Sistemas da Oi são 
operados pelo operador. 
Todo o processo é terceirizado (vide 
acima) 
4.  Quais são os critérios de 
seleção de terceiros? 
Processo de concorrência 
normal (qualificação, 
cotação, negociação). 
Critérios principais são: 
experiência na área, 
segurança, preço e 
atendimento ao nível de 
serviço. 
Coppead auxiliou no desenho da 
malha logística, desenho do modelo 
operacional e contratação do 
operador. Critérios: segurança, 
ativos, solidez financeira, know-
how, conhecimento da área de 
atuação (pp. Norte e Nordeste) e 
pontos de apoio em cada estado. 
Há um documento interno (check list) 
batizado de ATT (Analise Técnica do 
Transportador) que deve ser preenchido 
para que se possa contratá-los (condições 
da frota, condições administrativas, 
situação junto a Cia Seguradora, idade da 
frota, sistemas de segurança, condições 
prediais, No. de filiais, portfolio de 
clientes, composição societária etc) 
5.  O estoque sofre algum 
manuseio no depósito? 
Há troca de embalagem? 
Há manuseio para 
formação de kits e troca de 
embalagens. 
Há manuseio devido a introdução 
pioneira de embalagem 
diferenciada (em polipropileno). 
Alguns casos (recentes) o 
fornecedor entrega na embalagem 
da Oi. Sim Card pode ir dentro do 
aparelho ou não (prépagos). 
Manuseio para formação de kits, 
reembalagens são comuns em na 
operação. 
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Pergunta  Claro  Oi  Telemig Celular 
6.  Com que freqüência são 
realizados os pedidos aos 
fornecedores? Com que 
antecedência é enviada 
uma previsão de vendas? 
Pedidos são colocados para 3 
meses com ajustes nas 
quantidades mensalmente nas 
reuniões citadas acima 
Há 2 a 3 compras anuais. 
Ajustes são feitos no mix e 
quantidades (antecipações ou 
postergações). 
Pedidos são feitos mensalmente 
(considerando lead time de 45 dias em 
media). A ferramenta (Supply) projeta 
necessidade para 3 meses, 
posteriormente o gestor de materiais 
acompanha diariamente todas as saídas 
acompanhando as alterações de forecast, 
a partir do fechamento já com a 
aderência do forecast oficializada 
ressupre-se.. A ferramenta também 
possui históricos estáticos de aderência, 
por modelo, por serviço, por canal, 
incidência de saída mês a mês. 
7.  Qual o giro de estoque 
atual? Qual o estoque em 
número de dias 
(cobertura)? Há estatística 
por grupo de aparelhos 
(low, medium, high)? Qual 
é o número de SKU´s? 
Cobertura de pelo menos 30 
dias (meta). Está entre 30 e 60 
dias. Não há segmentação por 
grupo de aparelhos. Hoje há 
400 SKU’s. 
Cobertura = 42 a 45 dias 
(média). High representa 8% 
do estoque e tem 56 dias de 
cobertura. 
Há 780 SKU’s 
A cobertura média hoje é de 20 dias Há 3 
anos atrás se tinha um estoque médio de 
120 dias. Há aproximadamente 600 
SKU’s 
8.  Quais as dificuldades de se 
implementar uma entrega 
direta aos canais pelo 
fornecedor? Isto já foi 
tentado ou discutido? 
Já houve a discussão. Pontos 
a resolver: devolução do 
aparelho, SIM lock.. O 
subsídio é o problema 
principal.. Houve um piloto 
para um produto com um 
varejista. Não vê o mercado 
maduro para isto. 
Dificuldade maior é o 
subsídio. Já está em prática 
com 12 varejistas via troca de 
notas fiscais, sem que o 
produto tenha que transitar 
pelo estoque da Oi. O maior 
varejista é a Casas Bahia e o 
volume total deve chegar a 
600 mil aparelhos (em 2004). 
Há um projeto nesta linha, que está 
sendo deixado para 2
o
 plano. 
 
9.  Há uma extranet que 
possibilite a colocação do 
pedido do varejo? Se sim, a 
extranet está ligada 
diretamente ao sistema de 
recebimento de pedidos? 
Qual o grau de utilização 
desta extranet (volume de 
pedidos)? 
A Extranet está em processo 
de implantação para alguns 
varejistas e está ligada 
diretamente ao sistema de 
pedidos. Grau de utilização é 
ainda baixo. 
Há colocação de pedidos via 
extranet e via Siebel e estes 
estão ligados ao SAP. 
Há uma ferramenta via WEB (Portal do 
dealer) onde os dealers e varejistas 
colocam pedidos diretamente. Para o 
canal direto (lojas próprias), o 
abastecimento é pelo giro, ou seja, PCM 
acompanha as demandas diariamente e 
abastece just in time.
 
10.  Como é o nível de serviço 
na entrega? Existe 
segmentação do nível de 
serviço pelos canais? 
Não há segmentação do nível 
de serviço pelos canais. 
Entrega em geral é feita no 
dia seguinte. 
 
Nível de serviço é parte da 
remuneração variável do 
grupo de Logística. 
 
 
Nível de serviço é por 
unidade de negócio 
Corporativo / empresarial = 1 
dia (25 mil a 30 mil aparelhos 
por mês). Entrega é agendada 
com dia e hora 
Varejo capital = 1 a 2 dias. 
Varejo = 2 a 5 dias 
Volume = 75% do total está 
nas capitais. 
Acordado com a área 
comercial é 97% em até 2 
dias 
800 NFs/dias chegando a 
2000 NFs no período anterior 
ao Natal 
 
Há níveis de serviços diferenciados por 
canal, existem segmentos que demandam 
maiores operações (reembalagem, 
formação de kits, programações por ex) 
mas não extrapolam a 72 horas 
atualmente em media atende-se 95% dos 
pedidos (considerando a entrada do 
pedido via WEB ate a entrega) em 
qualquer cidade que atendedida. 
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Pergunta  Claro  Oi  Telemig Celular 
11.  Que softwares são 
utilizados no depósito – 
ERP, WMS, etc? Qual o 
nível de integração com os 
fornecedores e clientes? 
Gemco e SAP para controle 
de estoques. Alguns CD`s 
possuem WMS. Não há 
integração com fornecedores 
nem clientes. Há integração 
entre o WMS e o Gemco 
Sem integração com 
fornecedor. Utiliza SAP, 
Siebel (ativação) no depósito. 
Operador possui o WMS 
próprio. Integração com 
iniciou com as Casas Bahia 
(fatura e nota fiscal, 
agendamento de entrega e 
números de série de 
aparelhos) 
Trabalha com o ORACLE e Gemco/ 
Microsiga nos CDs, não há WMS por 
conta da rastreabilidade de seriais que a 
movimentação necessita e que nenhum 
aplicativo de WMS contempla. 
12.  Os processos são 
padronizados entre os 
diferentes Centros de 
Distribuição? 
Os processos estão em fase de 
padronização. Vendas é o 
driver e não há um 
procedimento padrão na área 
comercial. 
Processos são padronizados.  Todos os CDs seguem mesmo modelo, 
os procedimentos formalizados são 
idênticos para todos os estados com 
pequenas diferenças por conta dos 
aplicativos. 
13.  Quais são os indicadores 
utilizados para mensuração 
da performance da cadeia 
de suprimentos? 
Leadtime de entrega, tempo 
de resposta nos processos 
internos do CD, 
Indicador de cobertura do 
inventário. 
Leadtime de entrega, OTIF, 
acuracidade de entrega. 
Indicadores de níveis de estoques, SLAs 
sobre atendimento a pedidos a partir de 
sua entrada nas operadoras, atendimento 
após emissão das n.fiscais, custos da 
operação, nível de atendimento a 
reclamações, por conta disto criou-se o 
Fale com a Logística que é uma página 
onde qualquer cliente pode enviar sua 
reclamação. 
14.  Há meios de transporte 
utilizados em atendimento 
normal e emergencial? 
Quais? Quais modais são 
utilizados no abastecimento 
dos CD´s e dos clientes? 
Algumas entregas 
emergências feitas de moto 
para o cliente. Modal mais 
utilizado é o rodoviário. 
Aéreo é usado raramente. 
Todo transporte interestadual 
é feito via aérea. Dentro do 
estado são utilizados 
caminhões leves e veículos 
utilitários. Todos os veículos 
são rastreados. Para entrega 
emergencial são utilizados 
Fiorinos 
Trabalha com todos os modais mas 
entrega de moto (porta a porta), aéreo, 
fluvial (no Acre) e rodoviário 
15.  Quais os índices de 
avaliação de Nível de 
Serviço na entrega para 
clientes? 
Somente tempo de entrega e 
pela quantidade de 
devoluções (através de 
reclamação do cliente). 
Leadtime e OTIF  Tempo de entrega e de atendimento 
16.  Como você avalia o nível 
de integração logística na 
sua empresa? 
Deve-se avaliar criticamente a 
necessidade de integração. Há 
possibilidade de melhoria, 
mas deve ser analisada caso a 
caso. 
A empresa nasceu com foco 
na integração com 
fornecedores – visitas são 
freqüentes. A integração 
dentro da empresa é bastante 
grande e a participação do 
vice-presidente nas reuniões é 
prova disto. 
Logística é sempre ouvida com várias 
decisões partindo da área. 
Relacionamento com vendas e Mkt 
nossos principais clientes, é muito boa. 
17.  Qual é o grau de 
automatização do depósito 
(empilhadeiras, código de 
barras, radiofreqüência, 
etc)? 
São utilizados o código de 
barras e empilhadeiras. Não 
há utilização de RF 
Depósito é automatizado com 
utilização de códigos de 
barras. 
Não há um WMS, está criando uma 
situação alternativa (internamente) para 
um similiar de WMS usando FR, código 
de barras já trabalha normalmente.
 
18.  Há intercâmbio entre a área 
de logística da empresa 
com outras operadoras? 
Não há intercâmbio com 
outras operadoras. 
Não há intercâmbio com 
outras operadoras. 
Havia algum intercâmbio com a Brasil 
Telecom (controladores comuns), quanto 
às outras, já se tentou varias vezes sem 
sucesso. 
19.  Costuma visitar os 
fornecedores? Com que 
freqüência? 
Visita fornecedores pelo 
menos 1 vez ao ano junto 
com Suprimentos 
Visita regularmente os 
fornecedores e também 
recebe a visita dos mesmos. 
Visita fornecedores, e também clientes 
visto que a área de Suporte a Vendas 
também se reporta a Logística. 
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Pergunta  TIM  Vivo 
1.  Como é feito o suprimento de 
aparelhos hoje? Como está 
distribuída a malha logística 
(disposição geográfica, números 
de Centros de Distribuição, 
concentração de clientes)? 
7 CD’s (Belo Horizonte, São Paulo, Curitiba, 
Salvador, Recife, Belém e Brasília). Previsão de 
compra trimestrais sendo, as reuniões semanais, e 
ajustes sendo feitos na 4ª. Semana, para o 
trimestre seguinte. 
Os aparelhos chegam diretamente dos 
fabricantes, normalmente via aérea. São ao 
16 pontos de distribuição sendo 8 Centros 
de Distribuição operados por terceiros e 8 
lojas próprias que funcionam como ‘hubs’ 
para certas regiões). O volume se concentra 
basicamente na região Sudeste e Sul, sendo 
que a Vivo não opera hoje os estados de 
MG e AM.
 
2.  São utilizados depósitos de 
terceiros ou operadores 
logísticos? 
6 CD’s de terceiros e 1 próprio  Sim, para as regiões Sudeste, Sul e Centro 
Oeste 
3.  Quais são os serviços 
desempenhados por terceiros? 
Movimentação, entrega, recebimento 
armazenagem, inspeção, expedição, embalagem 
são terceirizados tanto nos CDs próprios quanto 
nos de terceiros. 
Recebimento de produtos, análise de 
qualidade, armazenagem, customização 
(programação, montagem de kits), 
expedição, contratação e administração de 
transportes e gestão. 
4.  Quais são os critérios de seleção 
de terceiros? 
Empresa está selecionando novos operadores 
logísticos. Capacidade técnica da empresa e 
capilaridade. Hoje há 2 operadores logísticos. 
Preço, experiência na indústria, capacidade 
de operar CD dedicado a VIVO. No caso 
dos estados do SUL e de SP, o operador 
logístico é empresa do grupo controlador da 
VIVO, o que altera um pouco os critérios de 
seleção/ manutenção. 
5.  O estoque sofre algum manuseio 
no depósito? Há troca de 
embalagem? 
Eventualmente tem troca de embalagem  Há montagem de Kits e programação. Não 
há troca de embalagem 
6.  Com que freqüência são 
realizados os pedidos aos 
fornecedores? Com que 
antecedência é enviada uma 
previsão de vendas? 
Pedidos são trimestrais. Previsão de vendas é 
enviada trimestralmente com revisão semanal. 
A freqüência de pedidos é mensal, mas há 
alterações quase diárias nos volumes e 
modelos. A previsão de vendas é passada 
com algumas semanas de antecedência 
(normalmente uma vez por mês), mas as 
fabricantes normalmente não consideram. 
7.  Qual o giro de estoque atual? 
Qual o estoque em número de 
dias (cobertura)? Há estatística 
por grupo de aparelhos (low, 
medium, high)? Qual é o número 
de SKU´s? 
Cobertura = 30 dias 
Há estatística por aparelho. 
Cobertura em torno de 30 a 45 dias 
Há estatísticas por tipo/modelo de aparelho, 
ou seja, por SKU. No total são cerca de 600 
SKUs (contando modelos/ região) 
8.  Quais as dificuldades de se 
implementar uma entrega direta 
aos canais pelo fornecedor? Isto 
já foi tentado ou discutido? 
Há operações pontuais com alguns varejistas / 
fornecedores. Cada caso é analisado em separado. 
A entrega direta existe, mas em baixa 
escala. Há um issue fiscal e estratégico de 
triangulação de Notas Fiscais que precisa 
ser resolvido, o que ainda não conseguiram 
fazer. Fiscal porque a legislação não 
permite a simples triangulação. Estratégico 
porque o preço de compra dos aparelhos 
não pode ser revelado ao cliente. 
9.  Há uma extranet que possibilite a 
colocação do pedido do varejo? 
Se sim, a extranet está ligada 
diretamente ao sistema de 
recebimento de pedidos? Qual o 
grau de utilização desta extranet 
(volume de pedidos)? 
Não há extranet.  A intranet funciona apenas para lojas 
próprias. As lojas próprias representam uma 
parcela abaixo de 20% no total de pedidos. 
Está ligado diretamente ao processamento 
de pedidos 




[image: alt]  54
 

 
Pergunta  TIM  Vivo 
10.  Como é o nível de serviço na 
entrega? Existe segmentação do 
nível de serviço pelos canais? 
Nível de serviço é bom com entregas feitas de 1 a 
2 dias nos grandes centros. Não há segmentação 
por canal. 
O nível de serviço na entrega é bom, 
girando em torno de 1 dia para capitais e 2 
para interior. Não há segmentação por 
canal, todos recebem a mesmo tratamento, 
ou seja, o pedido caiu no armazém para ser 
separado e faturado, entra numa fila única. 
Esse nível de serviço não considera o 
processamento de pedidos que é muito 
ruim. 
11.  Que softwares são utilizados no 
depósito – ERP, WMS, etc? 
Qual o nível de integração com 
os fornecedores e clientes? 
ERP da empresa (SAP) e WMS do operador 
logístico (mas não é obrigatório). O sistema de 
provisionamento também está disponível do 
CD’s. Não há integração com fornecedores, nem 
entre o WMS e o SAP. 
São utilizados o SAP da VIVO e o WMS do 
operador logístico. Normalmente as tarefas 
são duplicadas. Não há integração com 
clientes ou fornecedores 
12.  Os processos são padronizados 
entre os diferentes Centros de 
Distribuição? 
Processos não estão padronizados.  Não 
13.  Quais são os indicadores 
utilizados para mensuração da 
performance da cadeia de 
suprimentos? 
Giro e Taxa de reclamação e devolução.  Quantidade de entregas normais e 
expressas, Coletas efetivadas ou não, taxa 
de expedição, taxa de ocupação do 
armazém, acuracidade dos estoques, índice 
de padronização e informatização dos 
processos. 
14.  Há meios de transporte utilizados 
em atendimento normal e 
emergencial? Quais? Quais 
modais são utilizados no 
abastecimento dos CD´s e dos 
clientes? 
Basicamente rodoviário. Transporte emergencial 
é avaliado caso a caso. 
Só é utilizado o transporte rodoviário para 
todos tipos de entregas
 
15.  Quais os índices de avaliação de 
Nível de Serviço na entrega para 
clientes? 
Taxa de reclamação e devolução  Quantidade de entregas normais e expressas 
na capital e interior e rastreabilidade das 
entregas. 
16.  Como você avalia o nível de 
integração logística na sua 
empresa? 
Ainda incipiente, há muito que ser feito.  Não há integração alguma. A VIVO não 
sabe o que o cliente demanda nem o que 
acontece em suas lojas próprias. As OEMs 
não confiam sequer na previsão passada via 
Excel e por isso há um longo caminho até 
que alguma coisa se integre. 
 
17.  Qual é o grau de automatização 
do depósito (empilhadeiras, 
código de barras, radio-
frequência, etc)? 
Empilhadeira e código de barras  Empilhadeiras, rádio freqüência para 
leitores de códigos de barras 
18.  Há intercâmbio entre a área de 
logística da empresa com outras 
operadoras? 
Não  Não 
19.  Costuma visitar os fornecedores? 
Com que freqüência? 
A área de suprimentos faz visitas freqüentes, já a 
área logística está fazendo um trabalho de 
aproximação. 
Acompanha a área de compras nas reuniões. 
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7  ANÁLISE DOS RESULTADOS 
  Para facilitar a análise das respostas do questionário, as perguntas serão agrupadas de 
acordo com alguns temas principais de logística as quais as mesmas se referem. Desta forma, o 
agrupamento e os temas são: 
•  Perguntas 1, 6 e 8 – tratam de planejamento integrado e malha logística  Bloco I 
•  Perguntas 2, 3, 4 e 11 (parte) – tratam de prestadores de serviços / terceiros  Bloco II 
•  Perguntas 5 e 12 – tratam da armazenagem  Bloco III 
•  Perguntas 7, 13 e 15 – abordam os indicadores utilizados e a gestão de estoques  Bloco 
IV 
•  Perguntas 9, 11 e 17 – tratam de sistemas e tecnologia  Bloco V 
•  Perguntas 16, 18 e 19 – abordam a integração na cadeia logística  Bloco VI 
•  Perguntas 10 e 14 – abordam a entrega e os canais  Bloco VII 
  As análises serão feitas a partir dos blocos acima confrontando as respostas obtidas com 
a revisão da literatura feita anteriormente e com alguns indicadores calculados com base nos 
balanços das empresas. 
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7.1  BLOCO I 
  Quando  se  observa  a  malha  logística  (quantidade  de  centros  de  distribuição)  das 
operadoras, percebe-se que elas  não  alteraram  uma herança de  aquisições  realizadas entre os 
anos 2000 e 2004. Com a exceção da Oi, todas as outras operadoras possuem cinco ou mais 
CD’s,  o  que  demonstra  uma  situação  inalterada  em  relação  aos  CD’s  que  pertenciam  às 
operadoras compradas. 
  Desta forma, a Vivo possui oito CD’s pois as empresas que a compõem já possuíam 
estes CD’s. Como cada operadora é composta, atualmente, por várias controladas, cada uma com 
seu CNPJ, a otimização da malha logística é onerada por questões fiscais, pois ao transferir um 
aparelho de um CD para outro, há incidência de impostos. 
  Tal situação se perdurará até que as empresas façam uma reestruturação societária para 
que um único CNPJ controle as operações logísticas. A otimização da malha logística é indicada 
devido às características do aparelho celular segundo a estratégia de especulação / postergação 
vista em Pagh e Cooper (1998).  Um aparelho celular apresenta alta densidade monetária (seu 
valor  dividido  pelo  seu  peso),  demanda  geralmente  incerta,  um  número  grande  de  modelos, 
freqüência de entrega média, dentre outras características assinaladas (através de círculos) na 
tabela 7: 
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Estágio Introdução Crescimento Maturidade Declínio
Volume Baixo/Médio Médio/Alto Médio/Alto Baixo/Médio
Estratégio Serviço

Serviço

Custo

Tipo de produto Padrão Customizado
Faixa de produto

Estreito

Amplo

Perfil de Valor Estágios Iniciais Estágios Finais
Densidade Monetária

Baixo

Baixo

Alto

Alto

Tempo de entrega Curto Longo
Frequencia de entrega Alto Médio/Baixo
Incerteza da demanda

Baixo 

Alto

Economias de escala Grande Pequeno Grande Pequeno
Habilidades especiais

Sim

Não

Sim

Não

Manufatura e 
Logística

PRODUTO
Ciclo de 
Vida

Caract. 
Produto

Valor
Mercado e 
Demanda
Algumas decisões importantes para 
determinação da estratégia de 
postergação / especulação
Estratégias genéricas de P/S
Especulação "Full"

Postergação de 
Manufatura

Postergação 
Logística

Postergação "Full"

 
Tabela 7 – Classificação dos determinantes para o aparelho celular (Fonte: PAGH e 
COOPER, 1998) 
  Como resultado desta análise, conclui-se que a estratégia de postergação é a melhor, os 
estoques  devem  ser  centralizados  e  a  distribuição é  feita  diretamente,  em  geral,  com  uso  de 
modais expressos, como o aéreo. A Oi, como a empresa mais recente, e sem ter comprado outra 
operadora, já “nasceu” com a malha bem enxuta, com um CD para atender a região Sudeste e 
outro para atender as regiões Norte e Nordeste. 
  Como planejamento integrado, se considera as reuniões entre logística, suprimentos (ou 
compras), comercial e marketing com determinada freqüência nas quais são discutidos aspectos 
de demanda por aparelhos, promoções, problemas de abastecimento e como conseqüência são 
reavaliados os pedidos  colocados  nos  fornecedores através de postergação ou antecipação.  O 
planejamento  integrado  pressupõe  ações  pró-ativas  em  relação  às  variações  de  demanda  e 
suprimento da empresa. 
  Em geral, as operadoras analisadas têm reuniões com periodicidade semanal ou mensal, 
quando  são  avaliadas  as  alterações  de  demanda  e  ajustados  os  pedidos  já  colocados  nos 
fornecedores. As compras são feitas para 3 meses, com exceção da Oi, que compra 2 ou 3 vezes 
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ao ano. A idéia por trás do menor número de compras ao ano é aumentar o volume comprado, 
melhorando o poder de barganha na negociação de preços. 
  Outro ponto muito importante neste bloco é a possibilidade de entrega direta por parte 
dos fornecedores para os canais, em especial grandes varejistas nacionais, como as Casas Bahia, 
Ponto Frio, Magazine Luísa e Insinuante. Ao analisarmos a cadeia de valor do aparelho celular, 
vamos notar que, atualmente, do fabricante do aparelho para o canal de venda, a operadora de 
telefonia celular não agrega nenhum valor. O aparelho celular é o chamariz através de subsídios 
que as empresas de telefonia propiciam para atrair clientes. 
  Em  países  da  Europa,  onde  a  tecnologia  GSM  está  mais  madura  e  a  penetração  da 
telefonia celular é mais alta, não há subsídios e a venda do aparelho celular é desassociada da 
venda  dos  planos  de  telefonia.  Desta  forma,  cada  participante  cuida  do  seu  “pedaço”:  os 
fabricantes de  telefones  celulares ou  possuem  suas  próprias  lojas  ou  vendem  os  aparelhos 
diretamente para os varejistas (ou ambos); já as operadoras vendem seus planos pré-pago e pós-
pago através da venda do SIM Card. Um cliente que deseja adquirir um plano novo compra seu 
aparelho em um varejista e o SIM Card da operadora, ou mesmo no próprio varejista, mas os 
fornecedores são diferentes neste caso. 
  Aqui no Brasil, após a privatização do setor de telefonia celular, a figura do subsídio 
sempre esteve presente. É uma forma de aquisição de clientes, pois os preços dos aparelhos saem 
mais baratos para o cliente final e o varejista do que o preço comprado junto ao fornecedor. Esta 
prática é maior nos planos pós-pagos, pois possibilita um contrato de permanência do cliente 
com a operadora de, no mínimo 12 meses, chegando até a 24 meses. As multas para a quebra 
deste contrato são altas e motivos de diversas reclamações em órgãos de defesa do consumidor. 
(VALOR, 30.01.2006). 
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  Após oito anos da privatização, a prática de subsídios não dá sinais de arrefecimento. 
Mas isto não impede que a entrega direta para os grandes varejistas seja inviabilizada. O subsídio 
pode ser  feito através da  troca de notas  fiscais sem que  o produto tenha que passar  pelos 
depósitos da operadora. Para que esta operação funcione e seja vantajosa, é necessário que o 
volume de aparelhos seja grande, justificando uma entrega consolidada (um caminhão fechado, 
por exemplo) para um único varejista. Somente os grandes varejistas citados possuem tal poder 
de fogo, sendo que as Casas Bahia respondem por 20 a 25% dos celulares vendidos no país. 
  Além da entrega dedicada, é necessário também que o aparelho já esteja na embalagem 
da operadora junto com o manual e o SIM Card, implicando em uma negociação da operadora 
com o fabricante para a divisão dos custos de manuseio do produto. Como visto nas respostas, a 
entrega direta ainda é incipiente na maioria das operadoras, tendo ocorrido alguns pilotos. As 
dificuldades apontadas são como resolver a devolução do aparelho, preocupação em revelar os 
preços de compra aos varejistas e preocupações de ordem fiscal quanto à triangulação de notas 
fiscais. As vantagens da entrega direta são grandes: redução imediata do custo de manutenção de 
estoques por parte das operadoras, redução dos custos com obsolescência, manuseio e transporte, 
menor necessidade de áreas de estocagem e foco no negócio principal. 
7.2  BLOCO II 
   Quanto às questões  sobre a  utilização de  operadores logísticos ou  prestadores de 
serviços logísticos, todas as operadoras se utilizam destas empresas, sendo  que os serviços 
terceirizados são movimentação, recebimento, armazenagem, expedição, embalagem e entrega 
(transporte).  Quanto  aos  critérios  de seleção  dos  operadores  logísticos, a  unanimidade  foi  a 
experiência  da  empresa  nesta  área  (ou  capacidade  técnica),  sendo  seguido  pelo  preço.  Estes 
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critérios coincidem com os critérios citados em pesquisa feita pela Coppead conforme citado na 
revisão da literatura (FIGUEIREDO, 2003). 
  Os operadores logísticos geralmente trabalham com um sistema de gerenciamento de 
depósitos (chamados WMS – Warehouse Management Systems) próprio. Outros softwares como 
sistemas integrados como SAP e Oracle (ERP – Enterprise Resources Planning), sistemas de 
gerenciamento de  ponto de venda  (Gemco e Microsiga) e sistemas de relacionamento com 
cliente  para  a  ativação  de  aparelhos  (CRM  –  Customer  Relationship  Management)  são 
fornecidos pela empresa de telefonia celular.  Com exceção da Claro, não há interface entre o 
sistema de WMS do operador logístico com os sistemas disponibilizados pelas empresas. 
  Mesmo com a terceirização das atividades tradicionais de um centro de distribuição, 
nenhuma empresa cogita terceirizar a gestão dos estoques para o operador logístico, nem ampliar 
a integração com os sistemas de WMS. 
7.3  BLOCO III 
  O  foco  deste  bloco  é a  operação  de  armazenagem  e  pela  análise  das  respostas das 
perguntas 5 e 12, percebe-se que as operadoras que cresceram através do processo de aquisição 
de  outras  não  possuem  ainda  os  processos  padronizados  nas  operações  de  armazenagem, 
expedição  e  recebimento.  Mesmo  estando  estas  atividades  terceirizadas  com  operadores 
logísticos, não há um padrão entre os diferentes operadores de uma mesma empresa de telefonia. 
Esta falta de padronização implica em diferentes níveis de serviço independente do estado que a 
empresa atua. 
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  Como  visto  na  revisão  da  literatura,  McGinnis  (2002)  ressalta  a  importância  dos 
processos  para  a  efetividade  da  estratégia  e  de  acordo  com  os  resultados  das  análises  de 
regressão de sua pesquisa, a estratégia focada em processos explica melhor a variância para a 
efetividade logística. Vivo, Claro e TIM, que representam 80% do mercado de celulares, não 
possuem processos padronizados para sua operação logística e, portanto, seus clientes não devem 
esperar serviços iguais nos estados brasileiros. 
  A  troca  e  o manuseio  de  embalagens  são  comuns  a  todas  as  operadoras.  Esta  troca 
ocorre devido  à customização  da  embalagem  da  operadora,  com  desenhos  mais  sofisticados, 
além da colocação do manual e do SIM Card dentro da mesma embalagem do aparelho. Algumas 
operadoras já testaram a compra de aparelhos já com suas embalagens finais, ou seja, o trabalho 
de manuseio é absorvido pelos fabricantes (pagando um preço maior), eliminando o manuseio 
nos centros de distribuição. 
7.4  BLOCO IV 
  As perguntas deste bloco focam nos indicadores utilizados pelas empresas e como está a 
gestão de estoques dos aparelhos, através da análise do giro (ou cobertura) de estoque. A maioria 
dos indicadores citados são relativos a entrega de aparelhos (leadtime de entrega, quantidade de 
entregas normais e expressas, coleta, atendimento de notas fiscais, reclamação após entrega), o 
que revela uma preocupação maior neste tema. Outros indicadores citados são relacionados a 
estoques (cobertura, níveis de estoque, giro e acuracidade) e processos (tempo de resposta nos 
processos  internos,  índice  de  padronização  e  informatização  dos  processos).  Somente  um 
indicador citado  é relativo aos custos  de operação e  nenhum revela uma preocupação com a 
integração com clientes e fornecedores ou o grau de relacionamento com os mesmos. 
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  Os indicadores citados, como índice de avaliação do nível de serviço na entrega para 
clientes, são os mesmos indicadores para entrega, sendo que nenhuma das empresas diferenciou 
estes indicadores pelos canais de entrega (lojas próprias, grandes varejistas, lojas multimarcas, 
venda pela internet ou televendas). Além disso, nenhum número foi fornecido. 
  O  número  de SKU’s  varia entre  400 e  780, dependendo  do número  de modelos  e 
fornecedores com que cada empresa trabalha. A cobertura de estoques expressa no número de 
dias declarado pelos gerentes, varia entre 20 a 60 dias. Este número difere do número calculado 
através dos dados de balanço de 2003 a 2005, conforme as tabelas 8, 9 e 10: 
Operadora

Custo Compra

Estoque Final

Giro de 

Estoque

Assinantes

Estoque por 

R$ mil

R$ mil

Estoque

em dias

Mil

assinante

TIM Participações 317.037  16.241  19,52  18,4  4.229  3,84 
Telesp + TCO + GT 1.612.319  236.372  6,82  52,8  17.410  13,58 
Telemig Celular 106.739  12.799  8,34  43,2  2.322  5,51 
Amazonia Celular 82.825  12.880  6,43  56,0  1.028  12,53 
Tele Sudeste Celular 367.833   51.349   7,16  50,3  3.709  13,84 
OI 741.000  109.000  6,80  53,0  3.893  28,00 
CRT Celular 198.452  51.368  3,86  93,2  2.523  20,36 
Tele Leste Celular 62.913  12.934  4,86  74,0  1.126  11,49 
Total

3.489.118

 

 

502.943

 

 

6,94

 

 

51,9

 

 

36.240

 

 

13,88

 

 

ANÁLISE ESTOQUES - ano:2003
 
Tabela 8 – Análise de Estoques em 2003 (Fonte: elaboração do próprio autor) 
 
Operadora

Custo Compra

Estoque Final

Giro de 

Estoque

Assinantes

Estoque por 

R$ mil

R$ mil

Estoque

em dias

Mil

assinante

TIM Participações 513.700  47.200  10,88  33,1  5.656   8,35 
Tele Sudeste Celular 526.900  131.500  4,01   89,8  4.376  30,05 
Tele Leste Celular 118.300  53.800  2,20  163,7  1.320  40,76 
Telesp + TCO + GT 1.734.500    455.300  3,81   94,5  17.631  25,82 
Telemig Celular 123.566  23.979  5,15  69,9   2.777  8,63 
OI  932.200  181.000  5,15   69,9  6.863  26,37 
CRT Celular 302.300  105.500  2,87  125,6   3.215  32,81 
Amazonia Celular 86.421  12.563  6,88   52  1.256  10,00 
Total

4.337.887

 

 

1.010.842

 

 

4,29

 

 

83,9

 

 

43.094

 

 

23,46

 

 

ANÁLISE ESTOQUES - ano:2004
 
Tabela 9 – Análise de Estoques em 2004 (Fonte: elaboração do próprio autor) 
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Operadora

Custo Compra

Estoque Final

Giro de 

Estoque

Assinantes

Estoque por 

R$ mil

R$ mil

Estoque

em dias

Mil

assinante

TIM Participações 536.500  81.880  6,55  54,9   7.513  10,90 
Tele Sudeste Celular 479.200  46.400  10,33  35  4.740  9,79 
Tele Leste Celular 134.300  24.200  5,55  64,9   1.477  16,38 
Telesp + TCO + GT 1.587.100    258.800  6,13   59   20.201  12,81 
Telemig Celular 138.488  18.308  7,56  47,6   3.344  5,47 
OI  835.500  128.000  6,53   55   10.343  12,38 
CRT Celular 224.200  33.100  6,77  53,1  3.387   9,77 
Amazonia Celular 56.085  11.549  4,86   74  1.223  9,44 
Total

3.991.373

 

 

602.237

 

 

6,63

 

 

54,3

 

 

52.228

 

 

11,53

 

 

ANÁLISE ESTOQUES - ano:2005
 
Tabela 10 – Análise de Estoques em 2005 (Fonte: elaboração do próprio autor) 
  Para o cálculo do giro de estoques foram considerados os seguintes elementos: 
•  Estoque final em R$: o estoque declarado em balanço das empresas de telefonia celular 
se refere aos aparelhos e acessórios, sendo que este último possui valor irrisório frente ao 
valor dos aparelhos.  Apesar de ser mais correto utilizar o estoque médio para o cálculo 
do giro, o uso do estoque final em uma análise de 3 anos dilui possíveis flutuações. 
•  Custo de Compra de Aparelhos em R$: é o custo declarado no demonstrativo de resultado 
do valor gasto no ano na compra de aparelhos e acessórios. 
  O custo de compra de aparelhos é utilizado para o cálculo do giro, ao invés da receita 
líquida, porque o subsídio que as empresas praticam, faz com que a receita líquida seja menor do 
que o custo de compra. Nos anos de 2004 e 2005, o subsídio alcançou o valor de R$ 1 bilhão de 
reais, sendo calculado pela diferença entre a receita líquida com a comercialização dos aparelhos 
e o custo de compra dos mesmos. 
  O giro é calculado dividindo-se o custo de compra pelo estoque final e dá uma idéia de 
quantas  vezes  o estoque  “girou”  ao  longo  de  um  ano.  Já  a  cobertura  em  número  de  dias  é 
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calculada dividindo-se 360 dias pelo giro, e nos diz quantos dias de estoque a empresa possui 
para  o  nível  de  compra  que  ela  realiza.  Outro  indicador  utilizado  é  o  valor  de  estoque  por 
assinante e mede o quanto a empresa está se imobilizando em estoque para cada assinante em sua 
base de clientes. 
  A TIM que era a empresa que tinha o melhor giro em 2003 (19,5) vem piorando sua 
gestão de estoques e hoje está com um giro de 6,5. As empresas que compõem a Vivo (Telesp 
Celular, Tele Leste, Tele Sudeste e CRT) possuíam o pior giro dentre as empresas em 2003 e 
2004, mas melhoraram significativamente em 2005. A Oi acompanhou as outras empresas e teve 
uma piora de giro em 2004 caindo de 6,80 para 5,15, mas se recuperou em 2005, voltado o giro 
para 6,53. A Amazônia Celular foi na contramão das tendências, tendo melhorado seu giro em 
2004 e piorado em 2005. Já a Telemig Celular, cujos controladores são os mesmos da Amazônia, 
voltou a ter um bom giro depois da queda em 2004. 
  De modo geral, as empresas reduziram as discrepâncias de 2004 para 2005, estando o 
giro de quase todas ao redor de 55 a 60 dias. O estoque de aparelhos dobrou de 2003 para 2004, 
atingindo o valor total de R$ 1 bilhão, o que derrubou o giro de 6,9 para 4,3. Já em 2005, os 
estoques somavam R$ 600 milhões, e o giro atingiu 6,6. Para efeito de comparação, o estoque 
em fins de  2005 das Lojas Americanas, um  dos maiores varejistas do  Brasil, era de  R$  511 
milhões e o do Ponto Frio alcançou R$ 338 milhões. 
  O elevado estoque das operadoras poderia ser justificado por um ótimo nível de serviço 
nas lojas e tele-atendimento, ou seja, não haveria stockouts (faltas de estoques), mas não é isto 
que  ocorre  conforme podemos  ver  na  reportagem  abaixo, retiradas  da coluna  de  Defesa  do 
Consumidor (O GLOB0, 03.10.2004): 
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“A promoção da  Vivo - enviada aos clientes do sistema pós-pago, que 
poderiam  trocar  pontos  por  modelos  mais  modernos  de  aparelhos 
celulares  -  em  vez  de  deixar  os  consumidores  felizes  está  deixando-os 
irritados. Desde abril vem aumentando o número de cartas com esse tipo 
de reclamação na seção de Defesa do Consumidor. 
Maria Angélica Freire  de Carvalho  reclamou  que não conseguia fazer 
nem receber ligações. No dia 6 de junho, a Vivo lhe informou que sua 
linha  tinha  sido  clonada  e  foi  orientada  a  trocar  o  número.  Mas  o 
aparelho  também  estava  com  problemas:  -  Recorri  à  promoção  dos 
pontos para trocar o aparelho em 12 de julho e a Vivo garantiu a entrega 
em 15 dias. Mais de um mês depois ainda não tinha recebido o aparelho, 
mas chegaram as contas e as parcelas do aparelho. 
Como Maria Angélica, centenas de consumidores estão insatisfeitos. Das 
1.296 cartas de reclamação contra a Vivo registradas no banco de dados 
desta seção, de junho do ano passado até o fim do mês passado, 259 
eram de queixas sobre produto não entregue e 88, sobre problemas com 
promoção. Sendo que, de abril para cá, foram registradas 206 queixas 
sobre  produto  não  entregue  e  56  de  problemas  com  promoção,  o  que 
prova o crescimento da insatisfação dos consumidores com a promoção. 
Sérgio de Castro Tostes resgatou os pontos em 14 de julho para adquirir 
um aparelho Motorola C357, com entrega programada até o dia 22. - Não 
o recebi, mesmo  ficando  à  disposição  da  Vivo  o  dia  inteiro  no  meu 
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trabalho. Decidi cancelar o resgate,  pois, por causa dessa  espera pelo 
aparelho, assumi um prejuízo de R$670 por não realizar compromissos 
profissionais.  A Vivo informa que tem o compromisso de cumprir o prazo 
de seis dias úteis para a entrega de aparelhos resgatados por meio do 
Programa de Pontos. Mas esse prazo pode não ser cumprido por alguns 
motivos  como  cliente  ausente,  falta  do  aparelho  em  estoque,  entre 
outros.” 
  Podemos comparar o desempenho das operadoras brasileiras na gestão de estoques com 
o desempenho das principais empresas americanas de telefonia celular de acordo com as tabelas 
11 e 12: 
 
 
 
 
 
 
Tabela 11 – Análise de estoques de operadoras americanas em 2003 (fonte: análise 
Accenture) 
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– Top 8 US Wireless Carrier Inventory Comparison –
Trailing Twelve Month Performance ending December 31, 2003 
(1)
Notes:
(1) Data for all carriers other than T-Mobile sourced from 2003 10K filings. As of July 1, 2003 T-Mobile has suspended its duty to report with the SEC. T-Mobile 
data is sourced from 1Q 2003 10Q filing only.
(2) In the wireless industry COGS comprises Cost of Service and Cost of Equipment (COE). For the COGS calculation the sum of COE for the trailing twelve month 
period is used.
(3) Average inventory calculated by averaging the ending inventory balances for the trailing twelve month period.
(4) Includes post and prepaid handsets, PDAs, Blackberry’s and aircards offered in carriers’ web stores as of February 12, 2004.
(5) Although very useful as a high-level inventory performance benchmarking tool, this study should not be utilized as a pure handset inventory comparison due to 
the non-standard composition of the "inventory" balance sheet line item across these carriers.
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Tabela 12 – Análise de estoques de operadoras americanas em 2004 (fonte: análise 
Accenture) 
  Comparando  o  giro  das  empresas  americanas  em  2003  com  o  giro  das  empresas 
brasileiras, observa-se que a TIM foi a exceção, com um giro bem superior às demais. No total, o 
giro médio brasileiro é bem similar ao americano. Já em 2004, o desempenho brasileiro foi bem 
pior, enquanto o menor giro americano foi de 4,8, as empresas brasileiras, em especial as do 
grupo da Vivo, tiveram todas giro inferior a 4,0. O giro médio brasileiro foi de 4,3 contra 6,7 das 
empresas americanas. 
7.5  BLOCO V 
  Este bloco foca nos sistemas e tecnologias utilizadas que servem para integrar a cadeia 
logística  e  melhorar  o  nível  de  serviço  nos  centros  de  distribuição.    Como  foi  visto 
anteriormente, nos trabalhos de Rao (1994) e Lambert (1998), os sistemas de informação ou 
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– Top 7 US Wireless Carrier Inventory Comparison –
Trailing Twelve Month Performance ending December 31, 2004 
[1]
Notes:
[1] Data for all carriers other than T-Mobile sourced from 2004 10Q filings. As of July 1, 2003 T-Mobile has suspended its duty to report with the SEC. T-Mobile data is sourced from 
quarterly financial releases posted on their website.
[2] In the wireless industry COGS comprises Cost of Service and Cost of Equipment (COE). For the COGS calculation, COE for the trailing twelve months is used.
[3] Average inventory calculated by averaging the ending inventory balances for the trailing twelve month period.
[4] Includes post and prepaid handsets, PDAs, Blackberrys and aircards offered in carriers’ consumer web stores as of January 25, 2005.
[5] Although very useful as a high-level inventory performance benchmarking tool, this study should not be utilized as a pure handset inventory comparison due to the non-standard 
composition of the "inventory" balance sheet line item across these carriers. For example, Alltel and Sprint PCS both report a balance sheet that consolidates their wireline, 
wireless, and other business segments. Consequently, their turns numbers may be understated.
[6] Sprint PCS handset inventory determined by subtracting the 2003 average non-handset equipment inventory balance (~$214 million) from the consolidated inventory balance that 
Sprint currently reports.
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sistemas transacionais são a base de uma estratégia logística eficiente. A integração dos parceiros 
–  clientes  e fornecedores  –  da  cadeia  logística  leva à  necessidade  de  sistemas  para  fora  das 
fronteiras da empresa. Para Ballou (1995), a informação tem sido usada para substituir estoques 
através da utilização de diversos sistemas como extranets, WMS, RFID. 
  De um modo geral, a automatização dos centros de distribuição se reduz a utilização do 
WMS por parte dos operadores logísticos, um sistema de ERP por parte da empresa e leitura por 
código de barras. Nenhuma empresa informou estar estudando a implantação de identificação 
por  radio  freqüência  (RFID).  Todos  estes sistemas  cuidam  da  logística  dentro  das  empresas. 
Apenas a Oi e a Telemig Celular informaram possuir uma extranet que possibilite a colocação de 
pedidos por parte dos clientes. 
  A existência de um sistema de captação e acompanhamento de pedidos (via extranet, 
por exemplo) é importante por acelerar a tramitação do pedido do cliente de forma a permitir a 
escolha dos produtos, análise de crédito e agendamento da entrega de forma automática. Este 
sistema também pode transmitir informações sobre promoções e dos produtos, sendo um canal 
adicional com o cliente. Quanto à integração com fornecedores, nenhuma iniciativa foi relatada, 
o que representa deficiência no trato da integração logística. 
7.6  BLOCO VI 
   A integração entre clientes e fornecedores é uma unanimidade entre os acadêmicos de 
logística como tendência do século XXI. Drucker (1998) já falava na mudança de paradigma 
onde a competição se dará entre cadeia de suprimentos e não  mais entre empresas. Gattorna 
(1997)  realça  a  importância  das  alianças e parcerias  dentro  da  logística  e  Bowersox (2000) 
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apontou  o relacionamento entre  adversários e  o relacionamento colaborativo  como uma  das 
tendências que irão revolucionar a área de supply chain. 
  De modo geral, o nível de integração logística das empresas de telefonia celular é muito 
precário. Apenas a Oi (empresa mais recente) e a Telemig (menor empresa) disseram que há 
integração, mas enquanto a primeira foca nos fornecedores ao responder esta questão, a segunda 
aborda apenas a questão da integração interna. As três primeiras empresas em termos de número 
de clientes não possuem integração ao longo da cadeia, e não têm planos no curto prazo para 
solucionar este problema. 
  Outro ponto investigado é a integração entre as áreas logísticas das operadoras e, sem 
surpresa, a resposta foi negativa. Apenas a Telemig mantinha contatos com a Brasil Telecom 
Celular quando os acionistas eram os mesmos, fato que se alterou em outubro de 2005 com a 
mudança  do  controle  acionário  na  Brasil  Telecom.  Quanto  à  visita  a  fornecedores,  todas  as 
empresas disseram que visitam, mas a área que tem esta iniciativa é a área de suprimentos ou 
compras, devido às negociações comerciais geralmente em curso. 
7.7  BLOCO VII 
  Como visto da revisão da literatura, Lambert (1998) colocou o serviço ao cliente no 
topo da pirâmide da estratégia logística. Já Hoek (2003) lembra que a logística é importante por 
atender à demanda do cliente final por meio do suprimento do que é necessário, na forma que for 
necessária e quando for necessário, a um custo competitivo. 
  Quando se fala em nível de serviço, o foco de todas as empresas é o tempo de entrega, 
não  sendo  consideradas  notas  fiscais  com  erros,  mercadoria  avariada,  horários  de  entrega 
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inadequados, por exemplo. O nível de serviço para a entrega de aparelhos é considerado bom por 
quase todas as operadoras. O tempo de entrega é, em geral, de um a dois dias nos grandes centros 
e boa parte do interior. 
  Apesar dos grandes varejistas responderem por até 70% da venda, não há diferenciação 
do nível de serviço por canal para as três maiores empresas em número de clientes. Quanto ao 
meio de transporte utilizado para as entregas, o mais comum é o rodoviário. Com exceção da Oi 
e da Telemig, as outras operadoras se utilizam de caminhões mesmo para entregas em rotas mais 
longas. Como visto no Bloco I, a melhor estratégia logística para o tratamento dos aparelhos 
celulares é a postergação. Esta estratégia leva a uma centralização de estoques e, por isto, é mais 
utilizado o transporte aéreo. 
  O transporte aéreo é o mais indicado, pois o produto apresenta elevada densidade 
monetária, ou seja, seu valor é alto em relação ao seu peso, permite maior tempo de espera até 
que o cliente (varejista) decida qual a grade de modelos irá comprar e possibilita a entrega direta 
dos fornecedores para os varejistas em grandes quantidades. Os maiores fornecedores, Nokia, 
Motorola e Siemens, possuem fábricas em São Paulo e Manaus, cidades com vôos freqüentes 
para as outras capitais. 
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8  OPORTUNIDADES DE MELHORIA 
  As  oportunidades  de  melhoria  serão  avaliadas  de  acordo  com  a  teoria  de  estratégia 
logística e em consonância com a análise das respostas dadas ao questionário. As oportunidades 
são: 
•  Entrega Direta aos grandes varejistas 
•  Estratégia de Postergação 
•  Diferenciação no nível de serviço entre os canais de venda 
•  Planejamento Integrado 
•  Integração com os operadores logísticos, clientes e fornecedores 
•  Padronização de processos e estabelecimento de indicadores 
•  Gestão de Estoques 
  Entrega Direta aos grandes varejistas: a entrega direta deve ser estimulada dentro dos 
limites legais (devido à troca de notas fiscais) já que possibilita menores custos de estocagem, 
manuseio e perda. Este procedimento exigirá uma aproximação maior com os fornecedores pois 
ficará a cargo dos mesmos o envio para o varejista – é provável que ocorra um aumento do custo 
do transporte devido a maior pulverização de entrega – além do manuseio e troca de embalagem. 
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  Um ponto que deve ser observado na entrega direta é a questão de retorno do aparelho 
em caso de defeito, mas a operadora poderá atuar como consolidadora dos grandes varejistas 
para coletar os aparelhos e entregá-los no fornecedor. Outro ponto se refere aos sistemas que 
suportariam tal procedimento, mas isto será visto em integração. 
  Estratégia de Postergação: como foi visto na análise das respostas do questionário, as 
empresas de telefonia celular deveriam adotar uma estratégia de postergação para os aparelhos. 
Isto  implica  maior  centralização  dos  estoques  com  a  redução  do  número  de  centros  de 
distribuição. Obviamente esta redução somente poderá ser efetuada se houver uma consolidação 
das  empresas  que  uma  operadora  possui,  sob  o  risco  dos  impostos  inviabilizarem  esta 
consolidação. 
  A consolidação de CD’s leva à mudança do modal de transporte, com menor utilização 
do modal rodoviário e maior uso do modal aéreo. Uma vantagem da utilização do modal aéreo é 
a  questão  do  seguro  –  as seguradoras  somente  estão  segurando  cargas  (via  caminhão)  de 
aparelhos até R$ 1.5 milhão, já que a carga é muito visada pelos bandidos. Devido a densidade 
monetária  do  aparelho,  a  capacidade  do  caminhão  é  sub-aproveitada,  principalmente  para 
caminhões de maior tonelagem. A utilização do modal aéreo minimiza este problema. 
  Outra mudança que pode ser implantada é a redução da venda de kits de telefone já com 
o SIM Card inserido (esta observação não vale para a Vivo que não utiliza a tecnologia GSM). 
Ao  montar  um  kit,  a  operadora  já  está  introduzindo  uma  diferenciação  antes  da  entrega, 
aumentando o número de SKU’s a serem estocados e controlados. Se a operadora vender os 
aparelhos independentes dos SIM Cards, esta diferenciação é postergada para o ponto de venda, 
pois é o SIM Card que define se um aparelho ficará atrelado a um plano pré-pago ou pós-pago. 
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  A estratégia de postergação traz muitos benefícios: 
•  Redução do número de CD’s, com menor gasto de aluguel, pessoal, energia etc 
•  Redução dos custos de estocagem, manuseio, perdas e obsolescência 
•  Possível aumento do nível de serviço em áreas do Norte e Nordeste, devido à utilização 
do modal aéreo 
•  Melhoria do nível de serviço no atendimento à demanda, devido à redução das incertezas 
(menor número de SKU’s e postergação da diferenciação) 
  Diferenciação do nível de serviço entre os canais de venda: atualmente, as operadoras 
não possuem diferenciação do nível de serviço entre os canais de venda. Sob a ótica exclusiva de 
tempo de entrega, todas se orgulham de entregar entre 1 a 2 dias, sem ao menos saber se este 
nível de serviço é requerido pelos canais atendidos. Para entender as necessidades dos canais, 
seria recomendável realizar uma pesquisa para saber se um tempo maior de entrega é aceito e 
também detectar quais outras variáveis devem ser consideradas no nível de serviço. 
  O foco do nível de serviço está somente no tempo de entrega,  mas outros  itens são 
importantes, como pedidos recebidos completos, erros na nota fiscal, mercadoria avariada, dentre 
outros. Talvez um canal de vendas possa abrir mão de receber em 1 dia em troca da melhoria 
nestes outros itens, fazendo com que o custo de entrega seja reduzido ao mesmo tempo que são 
atendidas as necessidades do canal (ou seja, com um melhor nível de serviço, se considerarmos 
serviço como toda atividade de entrega). 
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  Planejamento  Integrado:  o  planejamento  integrado  pode  ser  melhorado  com  a 
utilização de mais indicadores, principalmente aqueles relacionados com a integração da cadeia 
logística. Além disto, a implantação de softwares que facilitem a interligação com fornecedores, 
clientes e operadores logísticos dará maior subsídio para as decisões tomadas nas reuniões de 
planejamento integrado. 
  Outro ponto a ser observado durante o planejamento integrado é a maior consolidação 
dos pedidos de compra de aparelhos. Quase todas as operadoras fazem de 3 a 4 compras 
(pedidos) por ano, sendo que a Oi faz apenas  2 compras. A redução do número de compras 
aumenta  o  volume  e o  poder  de  barganha, independente  se  este  volume  irá  sofrer  pequenas 
alterações como resultado da reunião de planejamento integrado. 
  Integração  com  os  operadores  logísticos,  clientes  e  fornecedores:  esta  é  uma 
oportunidade com grande potencial a ser explorada. O grau de integração das operadoras com 
seus parceiros comerciais é muito baixo, tanto no nível de processos quanto no nível de sistemas. 
Ferramentas como a extranet e os sistemas ERP  e WMS podem ser utilizados para capturar 
informações online sobre o comportamento da demanda, modificações nos pedidos de compra de 
aparelhos por parte dos fornecedores, inserção dos pedidos de venda por parte dos clientes e 
acionamento automático dos operadores logísticos para movimentação de produtos. 
  Não somente a integração via sistemas é importante, a aproximação da área logística 
com clientes e fornecedores se dá também através de visitas quando o nível de serviço de ambos 
os lados (fornecedor – operadora e operadora – cliente) é avaliado e discutido. Outro fórum que 
deve  ser  estimulado  é  a  troca  de  experiências  entre  as áreas  logísticas  das  operadoras, onde 
informações sobre operadores logísticos e outros prestadores de serviços podem ser trocadas. Há 
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possibilidade  até  mesmo  de  compra  conjunta  para  as  operadoras  que  não  possuem  áreas  de 
atuação coincidentes, como a Oi e a Brasil Telecom Celular. 
  Padronização de processos e estabelecimento de indicadores: com exceção da Oi e 
da Telemig Celular, as outras empresas necessitam padronizar os processos dentro dos depósitos 
a fim de obter uma equalização do nível de serviço nos estados em que atuam. Esta padronização 
é o passo inicial para que depois seja cobrado um desempenho superior nas operações de 
recebimento, estocagem, movimentação, embalagem, expedição e entrega. 
  Após a padronização dos  processos,  há  a oportunidade de estabelecimento  de  novos 
indicadores que complementem os atuais, que possuem um foco maior na entrega e na gestão de 
estoques. Indicadores que apontem para a estrutura de custos logísticos e o grau de integração 
das empresas são os mais necessários. 
  Gestão de Estoques: a melhoria na gestão dos estoques é obtida por 2 caminhos 
simultâneos:  um  caminho  é  a  execução  das  outras  oportunidades  de  melhoria  citadas 
anteriormente, principalmente a entrega direta, a implementação da estratégia de postergação e 
do planejamento integrado atrelado a maior colaboração com  os fornecedores. Todas estas 
oportunidades levam a uma redução do estoque necessário para atender a demanda por aparelhos 
  Outro caminho é atuar sobre os indicadores de giro ou cobertura, comparando-os com os 
indicadores das outras operadoras de telefonia celular no Brasil e em outros países. Um indicador 
que também auxilia na gestão é o de R$ em estoque por assinante na medida em que o mercado 
brasileiro está mais maduro e a curva de vendas começa a dar sinais de arrefecimento. 
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  Para se ter uma idéia do potencial de melhoria na gestão de estoques através dos dois 
caminhos citados, pode-se fazer uma simulação utilizando-se os dados de 2005, e calculando o 
estoque se o giro de todas as empresas fossem igual a 9, ou seja, um estoque médio suficiente 
para 40 dias de compra (venda). Um giro igual a 9 é uma meta plausível e que já foi atingida pela 
TIM (2003 e 2004), Telemig (2004) e Tele Sudeste Celular (2005). Além disso, as melhores 
operadoras americanas também atingiram este patamar e é um giro mínimo para empresas que 
trabalham com produtos de alta obsolescência. 
  A tabela 13 mostra a redução de estoque mantendo-se o mesmo valor de compras para 
um giro igual a 9. Também é mostrado o ganho para cada operadora, considerando um custo de 
oportunidade do capital de 18% ao ano. 
Operadora Custo Compra Estoque Final Giro de  Redução Ganho em R$ mil
R$ mil R$ mil Estoque Estoques c/ 18% a.a.
TIM Participações 536.500           59.611             9,00        22.269       4.008                  
Tele Sudeste Celular 479.200           53.244             9,00        -                      
Tele Leste Celular 134.300           14.922            9,00        9.278         1.670                  
Telesp + TCO + GT 1.587.100       176.344           9,00        82.456       14.842                
Telemig Celular 138.488         15.388            9,00        2.920         526                     
OI  835.500         92.833            9,00        35.167       6.330                
CRT Celular 224.200         24.911            9,00         8.189        1.474                  
Amazonia Celular 56.085            6.232              9,00        5.317        957                    
Total
3.991.373        443.486          165.596      29.807                
 
Tabela 13 – Simulação de estoques para um giro igual a 9. (Fonte: elaboração do próprio 
autor) 
  Pela simulação acima, a redução total do nível de estoques para um giro igual a 9 é de 
R$ 165 milhões. Esta redução é um ganho obtido em uma única vez. Para obter o ganho anual 
que esta redução traria no fluxo de caixa das empresas, utilizamos um custo de oportunidade de 
18% ao ano. Este custo de oportunidade pode ser aproximado para o custo médio ponderado de 
capital destas empresas. O ganho total anual é de quase R$ 30 milhões, que significa o quanto as 
operadoras estão deixando de ganhar por estarem imobilizadas com produtos em estoques, 
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enquanto poderiam  ter  este  mesmo  valor  aplicado nos seus  negócios  gerando  retorno  para o 
acionista. 
9  CONCLUSÕES 
  Em recente reportagem (VALOR, 27.03.2006) cujo título foi “Após euforia, varejistas 
revêem  mercado  de  telefones  móveis”,  duas  notícias  colaboram  com  o  tema  abordado  neste 
trabalho. A primeira notícia dizia que algumas empresas que não são do ramo eletrônico, e que 
vendiam aparelhos celulares, estão deixando este negócio (por exemplo, a Renner e a  Leroy 
Merlin). A segunda notícia falava que os fabricantes de telefones celulares começavam a testar o 
modelo de venda direta, seja através da internet (Nokia e Motorola possuem lojas virtuais), seja 
através da venda direta para alguns varejistas, em especial, aparelhos mais sofisticados e caros. 
  Apesar do crescimento do setor de telefonia celular continuar ao longo de 2006, alguns 
analistas de  mercado  (VALOR,  27.03.2006)  já  prevêem  uma  acomodação  para  2007.  Este 
crescimento  menor  não  diminui  tanto  a  concorrência,  pois  as  operadoras  intensificaram  a 
abordagem de “roubar” clientes umas  das outras.  Independente da estratégia adotada pelas 
empresas, aumentar a parcela de mercado ou roubar clientes da concorrência, as operadoras estão 
longe  de  ter  uma estratégia  logística  consistente  com suas estratégias competitivas.  Pode-se 
mesmo dizer, com base na análise das respostas da entrevistas, que as empresas não possuem 
uma estratégia logística estruturada para os aparelhos celulares. 
  Conforme foi visto ao longo deste trabalho, as operadoras possuem estoques mais 
elevados quando comparadas às operadoras americanas e também a algumas empresas de varejo 
brasileiras. O nível de estoques é apenas um dos sintomas da falta de planejamento integrado, da 
ausência de colaboração ao longo da cadeia de suprimentos e da pouca utilização de ferramentas 
e sistemas que possibilitem esta integração. 
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  Mesmo com estoques mais altos, o nível de serviço medido pela falta de alguns modelos 
em pontos de venda e no tele-atendimento não é bom, com um número razoável de reclamações 
em órgãos de defesa do consumidor (O Globo, 03.10.2004). As empresas cresceram através de 
aquisições sem padronizar processos e procedimentos dentro dos centros de distribuição, o que 
contribui para a variabilidade do nível de serviço. 
  No  geral,  as  três  primeiras  empresas  do  setor  em  termos  de  parcela  de  mercado 
encontram-se em estágio muito similar quanto ao desenvolvimento de uma estratégia logística na 
gestão de aparelhos. Este patamar é aquém das outras 2 empresas que são menores em tamanho, 
mas que apresentam ferramentas e processos mais adequados na gestão de aparelhos. Conforme 
visto, há várias oportunidades de melhoria para todos no setor, sendo que a implementação de 
grande parte destas oportunidades não representa um investimento elevado frente aos benefícios 
que podem ser obtidos. 
  Este estudo propôs como objetivo geral analisar as estratégias logísticas hoje utilizadas 
pelas operadoras de telefonia celular para os aparelhos e identificar oportunidades de melhorias à 
luz das teorias e práticas mais recentes de gerenciamento da cadeia de suprimentos, o que foi 
feito através das entrevistas e  análise das respostas frente à teoria de logística e  estratégia 
logística. 
Quanto aos objetivos específicos (revisão da evolução do mercado de telefonia móvel, 
revisão  dos  conceitos  de  estratégia  logística  e  sua  aplicabilidade  nas  empresas  estudadas; 
benchmark dos indicadores de estoque com empresas de telefonia celular do mercado americano 
e levantamento das oportunidades existentes ao comparar o status da logística das empresas alvo 
com os conceitos e práticas do mercado), estes foram abordados nos capítulos de Revisão de 
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Literatura, Setor  de  Telefonia Celular  no  Brasil,  Análise  dos  Resultados  e  Oportunidades  de 
Melhoria. 
Este trabalho pode gerar diferentes sugestões para futuras pesquisas: 
•  Aprofundar  a  análise  do  relacionamento  das  operadoras  com  os  canais  de 
distribuição e comparar com mercados mais maduros em GSM, como o mercado 
europeu, 
•  Estudar e simular  quanto  seria a economia  em  caso de redução do  número de 
centros de distribuição (com a avaliação do impacto fiscal). 
•  Ampliar a comparação com operadoras de outros países além de levantar outros 
indicadores de desempenho. 
•  Pesquisar qual o nível de serviço (disponibilidade, tempo de entrega etc) desejado 
pelos diferentes canais e o custo associado para atender este nível de serviço. 
•  Avaliar o impacto de uma consolidação do setor nas estratégias logísticas. 
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ANEXO I - QUESTIONÁRIO 
 
1.  Como é feito o suprimento de aparelhos hoje? Como está distribuída a malha logística 
(disposição geográfica, números de Centros de Distribuição, concentração de clientes)? 
2.  São utilizados depósitos de terceiros ou operadores logísticos? 
3.  Quais são os serviços desempenhados por terceiros? 
4.  Quais são os critérios de seleção de terceiros? 
5.  O estoque sofre algum manuseio no depósito? Há troca de embalagem? 
6.  Com que freqüência são realizados os pedidos aos fornecedores?  Com que antecedência 
é enviada uma previsão de vendas? 
7.  Qual o giro de estoque atual? Qual  o estoque  em número  de dias  (cobertura)? Há 
estatística por grupo de aparelhos (low, medium, high)? Qual é o número de SKU´s? 
8.  Quais as dificuldades de se implementar uma entrega direta aos canais pelo fornecedor? 
Isto já foi tentado ou discutido? 
9.  Há uma extranet que possibilite a colocação do pedido do varejo? Se sim, a extranet está 
ligada diretamente ao sistema de recebimento de pedidos? Qual o grau de utilização desta 
extranet (volume de pedidos)? 
10. Como é o  nível de serviço na entrega?  Existe  segmentação do  nível  de serviço pelos 
canais? 
11. Que softwares são utilizados no depósito – ERP, WMS, etc? Qual o nível de integração 
com os fornecedores e clientes? 
12. Os processos são padronizados entre os diferentes Centros de Distribuição? 
13. Quais  são  os  indicadores  utilizados  para  mensuração  da  performance  da  cadeia  de 
suprimentos? 
14. Há meios de transporte utilizados em atendimento normal e emergencial? Quais? Quais 
modais são utilizados no abastecimento dos CD´s pelos fornecedores e para os canais de 
venda? 
15. Quais os índices de avaliação de Nível de Serviço? 
16. Como julga o seu nível de integração logística? 
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17. Qual  é  o  grau  de  automatização  do  depósito  em  termos  de  empilhadeiras,  código  de 
barras, radio-frequência, etc? 
18. Há intercâmbio entre a área de logística da empresa com outras operadoras? 
19. Costuma visitar os fornecedores? Com que freqüência? 
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GLOSSÁRIO 
 
1xRTT - Tecnologia assemelhada ao 3G (sub-3G), empregada nos dispositivos de comunicação 
móvel (celulares), porém baseada no protocolo 1xRTT, mais conhecido por CDMA 2000 e opera 
com performance de 144kbps. 
3G - Nome genérico dado aos dispositivos de comunicação móvel que se espera que estejam 
começando  a  operar  entre  2003  e  2005  na  Europa.  Espera-se  que  os  dispositivos  3G  sejam 
capazes  de  ter  grande  capacidade  de  comunicação  (2Mbps),  roaming  global,  transmissão  de 
multimídia, etc. 
AMPS (Advanced Mobile Phone System) - Um padrão de serviços de telecomunicações celular 
analógico que utiliza a banda de 850 MHz em uso na América do Norte, partes de América do 
Sul, Austrália entre outras. 
Analógico - Um modo de transmissão ou troca que não é digital, por exemplo, a representação de 
voz, vídeo ou outros sinais auditivos elétricos modulados que não estão em forma digital. 
ARPU (Average Revenue per User) – Receita média por usuário por mês – Receita líquida de 
serviços por mês/média mensal de clientes do período 
Banda  -  Faixa  de  freqüência  ou  região  do  espectro  de  freqüências  que  uma  operadora  pode 
utilizar  para  prestar  serviços.  As  Bandas A,  B,  C,  D  e  E  se  referem  às  diferentes  faixas  de 
freqüência que cada operadora tem autorização da Anatel para utilizar. 
CDMA (Code Division Multiple Access) - Código Divisão Múltiplo Acesso - Um padrão de 
tecnologia de telecomunicações celular digital. Tecnologia de interface aérea para redes celulares 
baseadas  em espalhamento espectral do  sinal de rádio  e divisão  de canais no  domínio dos 
códigos. 
Churn rate – taxa percentual que mede o número de usuários desligados da base de clientes 
durante um determinado período de tempo, em relação ao número médio de clientes ativos no 
mesmo período = nº de baixas do período/((clientes do início do período + clientes ao final do 
período)/2) 
Digital - Modo de representar uma variável física como a fala que só usa dígitos 0 e 1. Os dígitos 
são transmitidos  em  forma binária como  uma  série  de  pulsações. Redes  digitais permitem 
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capacidade mais alta e flexibilidade maior pelo uso de tecnologia relacionada com computadores 
para  a  transmissão  e  manipulação  de  chamadas  telefônicas.  Sistemas  digitais  oferecem  mais 
baixa interferência de ruído e podem incorporar criptografia como proteção contra interferência 
externa. 
EDGE (Enhanced Data rates for GSM Evolution) - O EDGE está relacionado ao aumento da 
capacidade  de  transmissão da  interface aérea  no corrente  padrão  GSM. A  principal idéia  é 
adicionar  novas  características  na  rede  GSM  mantendo  compatibilidade  com  os  telefones 
celulares GSM /GPRS e com os equipamentos da rede 
EV-DO (Evolution Digital Only) - Padrão de terceira geração para sistemas celulares (3G) que 
serve de evolução ao padrão CDMA baseado na IS-95. O EV significa evolution. E o CDMA 
1xEV-DO (Data Only) é  o primeiro passo desta evolução com  uma portadora de 1,25 MHZ 
dedicada apenas para dados. 
GPRS (General Packet Radio Service) - uma tecnologia que permite acesso sem fio à Internet 
através do aparelho. O acesso ao GPRS não é cobrado por tempo de ligação, e, sim, pelo volume 
de informações transmitidas. Outra vantagem desta tecnologia, é que possibilita o uso dos 
serviços de voz e dados simultaneamente, permitindo que o aparelho permaneça conectado à 
Internet, mesmo quando estiver falando no canal de voz. 
GSM  (Global  System  for  Mobile)  -  sistema  de  comunicação  móvel  100%  digital.  A 
tecnologia oferece proteção máxima contra clonagem e solicita autenticação de senha 
toda  vez  que  se  liga  o  aparelho.  GSM  é  a  tecnologia  mais  usada  do  mundo:  580 
operadoras  de  mais  de  200  países  diferentes  usam  o  sistema,  representando  72%  do 
mercado mundial digital e 71% do mercado wireless mundial. 
SIM  Card  (Subscriber  Identity  Module)  -  é  um  tipo  de  smart  card  (cartão  inteligente), 
especialmente projetado para telecomunicações, utilizado dentro do aparelho celular GSM para 
identificar o usuário para o sistema. É nele que estão guardadas todas as informações pessoais 
(como agenda de telefone, por exemplo). O SIM Card é um cartão microprocessador capaz de 
codificar dados e fazer assinatura digital, critérios fundamentais para evitar clonagem de linhas 
de aparelhos, por exemplo. 
SKU – sigla em inglês  para stock keeping unit, ou seja. unidade de manutenção de estoque. 
Designa os diferentes itens de um estoque. 
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TDMA  (Time  Division  Multiple  Access)  -  Divisão  de  Tempo  Múltiplo  Acesso  -  Padrão  de 
tecnologia de telecomunicações celular digital.  Na  prática,  significa  que  essa  tecnologia 
divide  cada  canal  do  celular  em  três  partes  para  aumentar  a  capacidade  da  rede, 
permitindo que mais pessoas falem ao mesmo tempo. 
UMTS (Universal Mobile Telecomunications System) - UMTS ou WCDMA é um padrão de 
sistema  celular  de  3G  que  mantém  a  compatibilidade  com  o  núcleo  da  rede  de  um  sistema 
GSM/GPRS, mas introduz um novo padrão de interface aérea com a estação móvel baseada no 
CDMA. 
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