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RESUMO

Esta dissertacio examina as implicagdes do processo de acumulagdo de competéncias tecnologicas
para a melhoria da performance técnico-econdmica. Este relacionamento foi examinado na Telemar

Norte Leste, empresa prestadora de servigos de telefonia fixa, durante o periodo de 1998 a 2002.

O exame da acumulagio de competéncias € feito tendo como base uma estrutura descritiva existente
na literatura e adaptada especificamente para o setor de telefonia fixa. A aplicagdo de estruturas
descritivas para examinar as implicagdes da acumulagiio de competéncias tecnoldgicas sobre o
aprimoramento da performance técnico-econdmica, em empresas do setor de telecomunicagdes no
Brasil, ainda é escassa. Esta dissertacdo realiza essa analise, baseada num estudo de caso individual e
fundamenta-se em evidéncias empiricas qualitativas e quantitativas, obtidas através de entrevistas,
observagdo direta e documentagio interna. A acumulagdo de competéncias tecnolégicas foi estudada
em duas fungdes: “desenvolvimento de processos comerciais, produtos e servigos” e
“desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes e processos operacionais”. O exame do
aprimoramento de performance estd baseado num conjunto de indicadores técnico-econdomicos,
tipicos desse setor. A analise realizada na Telemar identificou que esta desenvolveu esforgos que lhe
possibilitaram acumular competéncias inovadoras nestas fungdes, considerando a estrutura analitica
adaptada nesta dissertagio, alcangando o Nivel 5 ou Intermediario, numa escala de sete niveis. Foram
ainda encontradas evidéncias de influencias positivas para o aprimoramento da performance de vinte

e nove indicadores de desempenho analisados, representativos das fungoes analisadas.

Alinhando-se a outros estudos recentes na literatura de empresas localizadas em paises em
desenvolvimento, as evidéncias encontradas nesta dissertagdo sugerem que a acumulagdo de
competéncias para adaptar, modificar ou criar novas tecnologias ¢ essencial para a sobrevivéncia
e o desempenho competitivo das firmas, exercendo papel fundamental no aprimoramento de seus
indicadores de performance. Outros fatores, internos e externos, podem também influenciar a
evolugio das empresas. Esta dissertagdo comenta somente a crise mundial do setor de
telecomunicacdes. Provocada pela drastica reversdo dos investimentos vinculados a nova
economia, desde 2001 tem provocado uma revisdo no processo de gestdo dos prestadores de
servigos de telecomunicagdes, afetando o desempenho organizacional. Este contexto, no entanto,

dada a complexidade de suas implicagdes, ndo foram aqui examinados.



ABSTRACT

This dissertation examines the implications of the process of technological capability accumulation
in the improvement of technical and economic performance of a telecommunications company. This
relationship was put under examination at Telemar Norte Leste, a fixed services telephony operator,

from 1998 to 2002.

The application of tools based on descriptive structures to examine such implications is still scarce in
the Brazilian scenario. The purpose of the current dissertation is to realize such an analysis, which is
based on an individual case study supported by qualitative and quantitative empiric evidences that
were achieved through interviews, direct observations and internal documentation study. For the
examination of cumulative capability an existing descriptive structure was specifically adapted for
fixed telephony. Accumulation of technological capability was studied in two dimensions:
“development of commercial processes, products and services” and development of

telecommunications systems and operational processes”.

Performance improvement was evaluated through the use of a set of technical and economic
indicators of representativity in the telecommunications arena. From the analysis carried on at
Telemar, it follows that during the evaluation period, the company developed efforts in innovative
competences that made possible the achievement of Level 5, according to the analytical structure
adapted for this dissertation. Evidences were found showing that the expertise accumulation had

absolutely influenced the improvement of the twenty-nine indicators that were put under analysis.

These evidences, once related with recent studies made at companies located at development
countries, suggest that the accumulation of such expertise is determinant to adapt, modify or develop
new technologies, being itself essential for the competitive company positioning and placing a
fundamental role to accomplish better results as shown by company performance indicators. There
are other internal and external factors that could also be considered as relevant in the evaluation of
company competitiveness and to influence the results of corporate performance. This dissertation
include comments on the global telecommunications crisis, caused by the drastic new economy
investments reversal, that, since 2001 has been in the scenario bringing results that reflects planning
revisions in the administration of the telecommunications companies. These factors and others,
however, and taking into account the complexity of its implications, were not put under examination

in the current study.



INDICE

AGRADECIMENTOS oo eee et e e s s e st e et e s s eeneeeeeee st tseesesseeeeeesasasaananes I
RESUMO oo e e e e e s e s s s s s s es s et s seseeesemeeeaes et ereeeeeseseenaeeseenenas 1
AB ST RAC T oo e e ettt et e s e e e st e et e e st e et e ettt een s v
I D CE oo e e e e e et e a2t e sttt ee e e et ettt rn s A4
LISTA DE QUADROS ...oeoeeteeeeeeeeeeer oo ee e eeese e s sesss s VIII
LISTA DE TABELAS ooooooeoeoeeeeeeeeeeeeeeeee oo v e se st e s s e e aeses e seeseesesseeeeseesseeeeaeeseesenanens IX
LISTA DE FIGURAS ..o et e et etes s s eeeeese e s enssesesseses et seseneeeensseeaeeesessneeees X
GLOSSARIO oo v es e e e s s et e s e s e e s st e s eseseseseeeeeeeeeeseeeeeeseeeseneaeeneseaeseeeasas XII
CAPITULO 1: INTRODUGAO ...t 1
CAPITULO 2: ALGUNS ANTECEDENTES NA LITERATURA ....ooovoveeeeeeeeeeereeaene. 6
2.1. ALGUNS ASPECTOS SOBRE A LITERATURA DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS ......... 6
2.2. ALGUNS ESTUDOS NO SETOR DE TELECOMUNICACOES BRASILEIRO....coiieieceeeiiiiiiin 11
CAPITULO 3: ESTRUTURAS CONCEITUAIS E ANALITICAS ...oooveoeeeeeeeeeeee. 14
3.1. ACUMULAC;\O DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS EM EMPRESAS DE SERVICOS DE

R L E F ONLA FIX A oot e ettt et ettt e et s e et e e e e e ee e e e e e e e esreeuass s aanssssssa s satenseennsnnessserannaanan 14
3.2. COMPETENCIAS NO DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS COMERCIAIS, PRODUTOS E
SERVICOS DE TELECOMUNICACC)ES E PARA DIFERENTES TIPOS DE MERCADOS ....coeeeviriiiinnn 18
3.3. COMPETENCIAS NA DEFINICAO DE SISTEMAS DE TELECOMUNICACOES, PROCESSOS
DE OPERACAO PARA DIFERENTES TIPOS DE MERCADOS ..c ettt evts s s e s e e e s reeeeevanaea 21
3.4. COMPETENCIAS TECNOLOGICAS E IMPLICACC)ES PARA A PERFORMANCE

P E R A T ON AL oot ttieee ettt e eessesseeeeeeseee e saaeeseee e e s reeeee e aaaeeesaeenetarstasssssstsesansaessrarne s sesessersseserrrrrran 25

CAPITULO 4: BREVE DESCRICAO DA INDUSTRIA DE TELECOMUNICAGOES

NO BRASIL oottt et e e e s et e s s bttt e e e e s e st bt et ee e e s mrneeeensnenees 27
4.1.  EVOLUCAO TECNOLOGICA EM EMPRESAS DE SERVICOS DE TELECOMUNICAGOES .....27
42.  APRESENTACAO DOS PRINCIPAIS FATORES DETERMINANTES DA EVOLUGAO DESSE
SETOR NO BRASIL ..o cveeeeseeceees oo s ess s sses s sss s s st 33
43. A TELEMAR NORTE LESTE SA ....ooiiiiiiiiroieieceeeeesees s eseses s ssssss s sess s 39
CAPITULO 5: DESENHO E METODO DA DISSERTACAO .......................................... 43
5.1. QUESTOES DA DISSERTACAO ..ottt atesessesss s enssaesanssae s saasessnaasecs 43

5.2. ESTRUTURA DESCRITIVA DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS ..o 44



vi

5.3. TIPO DE INFORMAGAOQ .....oooviiiriiieieieicteiee ettt et e 45
5.4. FONTES DE INFORMAGAO ..ottt esassie s sss s e ssns 45
5.5. PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS .....coooviiiriiieirsiieesresesesseeeesesieseenicosessessssssesssssnisanes 49

CAPITULO6:  ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA TELEMAR -1998
A 2002 et 50

6.1. PERIODO DE 1998 A 2000 — ETAPA DE ESTRUTURAGAO .......ccooviiieieriee s ceseeeneeenenncen 50
6.1.1.  ACUMULAGCAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS
COMERCIAIS, PRODUTOS/SERVICOS DE TELECOMUNICAGCOES — 1998 - 2000......cccoieniiiiiiiiiiiinn i 53
6.1.2.  ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA DEFINICAO DE SISTEMAS DE

TELECOMUNICAGOES, PROCESSOS DE OPERACAD .....ccciitiriiririnrissieieiesee st steestessnssseessessaessensssssssssssssesssnssssaseass 62
6.2. PERIODO DE 2001 - 2002 — ETAPA DE PADRONIZACAO E EXPANSAO ......oovoviirirnincrineirens 66
6.2.1. ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS EM DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS

COMERCIAIS, PRODUTOS E SERVICOS....c.uttitteertieruenieretie e srrertsssesiiessaessasssaassnnsantsesessassssssasnssssassssssasesnsaeenns 69

6.2.2.  ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA FUNGAO DE DEFINIGAO DE SISTEMAS DE

TELECOMUNICACOES, PROCESSOS DE OPERAGAD .....c.uuviieiae it aeeieeciteeseteeeoninntessateee s sneeeeesaesasnsaasasae s stnesessanan 76
6.3. RESUMO SOBRE A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA TELEMAR -
(1998-2002) 1.ttt ctiteeteeteeresteresseese e eee ettt b ket s et £ k£ ee e eae e e s oo b b e s et aa e R e b e Re b e A e R bbb et 84

CAPITULO 7: APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE TECNICO-ECONOMICA

DA TELEMAR e etittrrrt e e ecar st bttt e s ae s e s s s s e s e s e e e e e e s e e eaa s s ennarnreees 87
7.1. RELACAO DE INDICADORES ANALISADOS .......coeiii oottt neceasas 87
7.2. INDICADORES DE QUALIDADE DE SERVICO E ATENDIMENTO AO CLIENTE..................... 89
7.2.1.  INDICADORES DE QUALIDADE DE SERVICO ...coittiiiiiriieiierreiie it e siieestsssee s s s earae s sestesssnssanesssanns 89
7.2.2.  QUALIDADE DE ATENDIMENTO AO CLIENTE .ccutteitentriaieennecnmaeeeraeeesneessntssnesssessssnsssnssussessessssessnassesens 92
7.3. INDICADORES DE PERFORMANCE DE NEGOCIOS .....ooviveiieieeeeeieeeeeetsiesiessssessses s ecees 97
7.3.1.  EVOLUGAO DAS TECNOLOGIAS UTILIZADAS ..c.coovviiiiimmiiiiieiiciin ittt sibs s esee s 97
7.3.2.  INDICADORES DE CRESCIMENTO DE REDES E ACESSOS ...cvviiiiiiniiiiiniiiiciitii et sne e enee 99
7.3.3. INDICADORES DE UTILIZAGAQ DA PLANTA ..o.eviiiiiieiiitrire et sn s 102
7.4. INDICADORES ECONOMICOS ..ot ees sttt 104
CAPITULO 8: ANALISE E DISCUSSOES ....oitiieiireeeeeeeeieseeeeeeesseeveseae s sensesensens 108
8.1. SINTESE DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS ...t 108
8.1.1. COMPETENCIA EM PROCESSOS COMERCIAIS E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS.....ooviiiieiiiiiiieiecnes 11
8.1.2. COMPETENCIA EM PROCESSOS OPERACIONAIS E IMPLANTAGCAQ DE SISTEMAS. ...ooovniieiiiiaiieccrieniins 115
8.2. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA O
APRIMORAMENTO DE PERFORMANCE TECNICO-ECONOMICA .......coooviviirerieieeeeeeie e 118

8.2.1. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS E DIFERENGAS DE PERFORMANCE PARA
INDICADORES DO GRUPO L 1uviviiiiicitiiei ettt eeeettteeevervas s e s eecssstaaeseatasassessssssbaeesesasamebaeeeeeesranraestasosiisntssssansaannsens 118
8.2.2.  IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS E DIFERENGAS DE PERFORMANCE PARA

INDICADORES DO GRUPO 2 ..ottt ee oottt ettt ea et eeeeaaeseeaseesa s asssnsssnessansnsssnssssnnsbmbsnbbsbbbaeesaneeseennns 121



vil

8.2.3.  IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS E DIFERENCAS DE PERFORMANCE PARA

INDICADORES DO GRUPO 3 ..ot ctieiciie et ceeteteetetestree s srbessambe seseaasesbee s e s bee e saaesessmbeaetaeneeeesmenreesbsbeestnssansranares 122
CAPITULO 9: CONCLUSOES ..ottt eees et sea et senseses e snsnas 125
9.1. QUESTOES DA DISSERTACAOD. ....oiiiiivsiietiitseessesteesaeeessesaeesssstasasasssss s bens s sesssssesssssasasecens 125
9.2.  CONCLUSOES QUANTO A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA
TELEMAR ..ottt ettt 126
93.  CONCLUSOES QUANTO A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA O
APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE TECNICO- ECONOMICA ......ooouvvnereeeeeeesis s sssssssonns 128
9.4.  SUGESTOES AOS GESTORES DA TELEMAR ........cooiiimiiverieceieieeeeses e sssssssensees s 129
9.5.  SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS. ......ovioeieecieiisieeeeiee et 130

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .oovveeeeeeeeeeeeeeee e e eeeeeeee e eeseseseeeesesesetseeeseos 132



viii

LISTADE QUADROS

QUADRO 6.1 — REALIZACOES DA TELEMAR NO ANO DE 2001 ....c.ccocvuercrrnene 67

QUADRO 6.2 —MODELO DE GESTAO TELEMAR .......coovvimirieinineinincnecenncens

QUADRO 6.3 - VANTAGEM ESTRATEGICA DA PEGASUS......cooovmerrieerceecenenne



LISTA DE TABELAS

TABELA 3.1: COMPETENCIAS TECNOLOGICAS EM EMPRESAS DE SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES FIXAS — ESTRUTURA ILUSTRATIVA....cccconinienis e 17

TABELA 4.1: LINHAS DE ATUACAO EM SERVICOS DE TELECOMUNICACOES —
CADEIA DE VALOR ...ttt 36

TABELA 5.1: FONTES E TIPO DE INFORMAGAO...........ccocoomiiiinnirernerrieencenenesenensenenn. 47

TABELA 7.1: RELACAO DE INDICADORES DE PERFORMANCE TECNICO-

ECONOMICA oo e et e e e et e st e s es et sasesesesesseeeeeeeeeseeseaeaeeseseueennesseseneaenas 88
TABELA 7.2: INDICADORES DE QUALIDADE DO SERVICO TELEFONICO............. 91
TABELA 7.3: INDICADORES DE QUALIDADE -ATENDIMENTO AO CLIENTE .....95

TABELA 7.4 : EVOLUCAO DA CAPACIDADE DE TECNOLOGIAS A SEREM

OFERTADAS — EVOLUCAO DO PORTIFOLIO ......co.vurveviiiirieinireieeeiceseeeeeee e 98
TABELA 7.5: EVOLUCAO DA QUANTIDADE DE ACESSOS INSTALADOS .......... 100
TABELA 7.6: EVOLUCAO DAS REDES......c.ooiiiirieirieietsiseisesetseseee e ssessesaessennens 101
TABELA 7.7: INDICADORES DE UTILIZACAO DA PLANTA ....ccooovniieerneinceene. 103
TABELA 7.8: INDICADORES ECONOMICOS........ooiiurieeieieeiesieeressesesseceessssisesensees 105

TABELA 8.1: VELOCIDADE DE ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS NA TELEMAR MEDIDO PELO NUMERO DE ANOS EM CADA



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 3.1: RELACIONAMENTO ENTRE OS PROCESSO DE APRENDIZAGEM E
APRIMORAMENTO DE PERFORMANCE. ... 25

FIGURA 4.1: SINTESE DA EVOLUCAO DOS MOVIMENTOS DE DEMANDA POR
SERVICOS DE TELECOMUNICACOES.........oovvoeeooseveoeseeeeeeeeseeesies s sseessssssnsssesssee 30

FIGURA 4.2: RESULTADOS DECORRENTES DE INVESTIMENTOS EM
TECNOLOGIA.....coootiee ettt 31

FIGURA 4.3: LINHAS DE ATUACAO EM SERVICOS DE TELECOMUNICACOES -
CADEIA DE VALOR ...ttt 32

FIGURA 4.4: ORGANIZACAO DAS AREAS DE NEGOCIOS NAS EMPRESAS NO
EXTERIOR . ...eteiiiee et 33

FIGURA 4.5: EVOLUCAO DAS PRINCIPAIS ETAPAS DO PROCESSO DE
PRIVATIZACAO E LIBERALIZACAO DO MERCADO DE
TELECOMUNICACOES. ... oeoiieeeeeeeeseee st ees s sasse s sesss s s ssnssessesns 37

FIGURA 4.6: ETAPAS DA EVOLUCAO DEFINIDA PARA O PERIODO 1998 -

FIGURA 6.1: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SIMPLIFICADA - JULHO 1998 A
JULHO 1999, sttt 51

FIGURA 6.2: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SIMPLIFICADA — PERIODO JULHO
1999-2000.....c.ceeiieiieertee ettt 52

FIGURA 6.3: OBJETIVOS PARA A NOVA ORGANIZACAO POR AREAS DE
NEGOCIOS E BENEFICIOS ESPERADOS. .....ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseneesesssessnens 54

FIGURA 6.4: EVOLUCAO DAS OFERTAS NA CADEIA DE VALOR —~ VISAO DE
TECNOLOGIA
UTILIZADA ...ttt bbb a e 59

FIGURA 6.5: MULTIPLICIDADE DE AMBIENTES DE SISTEMAS E REDES EM 1998



X1

FIGURA 6.6: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SIMPLIFICADA — DESDE 2001....... 68

FIGURA 6.7: EVOLUCAO DAS OFERTAS NA CADEIA DE VALOR - VISAO DE
TECNOLOGIA UTILIZADA......cciiiiiiciiiiiiieeetiiicit ettt 73

FIGURA 6.8: ETAPAS DA UNIFICAGCAO DAS ESTRUTURAS E SISTEMAS............... 78

FIGURA 6.9: EXPANSAO DA REDE DA TELEMAR E INTEGRACAO DA
PEGASUS ..ottt e st s b et b e s be e sebaean e e sbaen s e st 80

FIGURA 6.10: DISTINTAS ESTRUTURAS DE GERENCIA DE REDE EXISTENTES EM
CADA FILIAL - 1998 E 2000.....c..ccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiictie et 81

FIGURA 6.11: FORMATO ATUAL DA GERENCIA INTEGRADA DE REDES DESDE

FIGURA 8.1: MARCOS DA EVOLUCAO DOS PROCESSOS COMERCIAIS E
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO.......ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiireiei s 114

FIGURA 8.2: EVOLUCAO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS E DE
DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE
TELECOMUNICACOES.......oooiiiiieeeee ettt sse s 117



xii

GLOSSARIO

Acesso

Meio através do qual o usudrio é interligado a rede de telecomunicagdes para transmissdo de

sinais de voz, dados e televisivos.

Acesso ADSL /xDSL

Asymmetric Digital Subscriber Line - Tecnologia de transmissdo assimétrica da familia
xDSL. Uma ligagdo ADSL proporciona, a partir do servigo telefénico normal, acesso em alta

velocidade para uso de dados.

Acesso Banda Larga - Broadband

Conceito associado a servigos ou ligagdes que permitem veicular, a grande velocidade,
quantidades consideraveis de informagdo, como por exemplo, imagens televisivas e de

dados. Aplica-se a larguras de banda superiores a 2 Mbits.

Acesso Fibra Optica (local fiber)

Acesso que utiliza fibra dptica instalada entre o ponto do usudrio e o equipamento do

prestador de servigos.

Acesso Wireless (local loop)

Acesso que utiliza equipamentos do tipo radio para prover a interligagdo entre o ponto do

usuario e o equipamento do prestador de servigos.

Analdgica

Representagdo direta de uma onda que varia continuamente no tempo, sendo que em

comunicagdes pode reproduzir um som ou uma imagem.
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Area de Concessio

Area geografica delimitada pelo Ministério das Comunicagdes na qual a concessionéria pode
explorar o servigo nos termos do contrato de concessdo, observando a regulamentagdo
pertinente. Posteriormente a privatizagfo, passaram a existir quatro regides de atuag¢do para

o mercado de servigo fixo e dez para o mercado de servigo celular.
Backbone

Conjunto de circuitos, geralmente de alta velocidade, que formam os segmentos principais de
uma rede de comunicagdes e onde os segmentos secundérios se ligam. Representa a artéria

central de todo o complexo sistema de telecomunicagdes de uma empresa.

Bundle de Servicos

Termo inglés que é muitas vezes utilizado para designar a agregagdo da oferta de diferentes

servigos ou produtos, incluindo situagdes que possibilitam a utilizag@o de descontos.
CAD
CAD- Computed Aided Design. Desenho Assistido por Computador.

Capacidade — Capacity

Servigo prestado para outros prestadores de servigos, destinado a prover capacidade de
transporte de sinais através do uso de meios do prestador de servigos, sendo estes meios seus
dutos para passagem de cabos submersos nas cidades e entre cidades e a cessdo de fibras
dpticas para uso do cliente sem que estas estejam interligadas aos equipamentos do prestador

de servigos (dark fiber) estes servigos sdo voltados para o mercado atacado.
Centro de Gerencia de Rede - CGR

Responsavel pelo controle do fluxo de trafego, pela programagdo e coordenagdo de agdes
para a maximizagdo do completamento de chamadas (geréncia de trafego), pela definigéo,
implementagdo do remanejamento e redimensionamento de rede (administragdo de trafego),
pelo controle da qualidade de servigo (Quality of Service - QoS) e pela coordenagdo das

agdes dos centros de geréncia de niveis mais baixos.
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Circuit switched voice/Packaged voice service

Termo em inglés que designa os circuitos comutados utilizados para trafegar os sinais de voz
e dados. Sdo utilizados nas redes publicas para completar as chamadas entre diferentes

pessoas € empresas.

Concessio de Servico de Telecomunicacdes

Delegagio de sua prestagdo, mediante contrato, por prazo determinado, no regime publico,
sujeitando-se a concessionaria aos riscos empresariais, remunerando-se pela cobranga de

tarifas dos usuarios ou por outras receitas alternativas.

Customer Relationship Management (CRM)

Aplicagdes de CRM sdo fundamentais para a aquisi¢do de novos clientes ¢ para a
manutengio das relagdes com os atuais. Inclui componentes de automatizagio do marketing,

automagio da forga de vendas e gestdo de campanhas.
Digital

Representagdo codificada, representada por digitos binarios sob forma de impulsos elétricos

ou de luz, ao invés da analdgica, que € a representagdo direta de uma onda.
E-business

Negocio Eletronico. Diferente do conceito de comércio eletronico (na Internet) que diz

respeito a transagdes comerciais conduzidas através da Internet.
L-services

Servigos prestados para os usudrios envolvendo solugdes de e-business, compostos de

aluguel de:

« Data Center (compartilhamento de infra-estrutura de local fisico e equipamentos

de informatica para armazenamento das aplicagdes de TI dos usudrios);

« Content hosting - hospedagem dos contetidos de TI do cliente, nos equipamentos

de informatica do prestador de servigo;

«  Web hosting — hospedagem do conteudo do website do cliente;
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« Distribution — relacionamento com a cadeia de valor do cliente para interfaces das

aplicagdes de teleprocessamento

Enterprise Resource Planning (ERP)

Um sistema de informagdo que permite a integragdo de processos a partir da produgdo e
aplicagBes relacionadas com toda a organizagdo. Os sistemas ERP permitem a organizagio

gerir os recursos internos e integrar completamente os sistemas de produgao.

Espelho

Na legislagdo brasileira, a empresa Espelho ¢ a detentora de outorga, constituida para atuar
em regime de competicdo na mesma area de concessdo da inmcumbent (concessiondria

originalmente constituida para prestar os servigos publicos).

Fibra éptica

Cabo fabricado em fibra de vidro, através do qual sdo transmitidos sinais sob forma de
impulsos de luz. Trata-se de um suporte de banda larga que pode facilmente fornecer
capacidade para transmissdo de elevadas quantidades de informagéo em grandes distancias

com reduzida distor¢do.
GPRS

General Packet Radio Service - Evolugdo do sistema moével celular - global system mobile -
GSM, baseada em comutagdo de pacotes, que possibilita a transmisséo a velocidades até 115

Kbps.

Incumbent

Empresa remanescente do processo de cisdo do tema Telebras, posterior a sua privatizagao.
Internet

Conjunto de redes de computadores, interligados pelo protocolo TCP/IP, dispersas por todo o
mundo. Interligam os usudrios a empresas, instituigdes da administragdo publica,
universidades e outros individuos, onde estdo disponiveis servidores de informagdo e
servigos (www, correio eletronico, etc). Podem ser acessados com um computador com um

modem e através de um fornecedor de servigos.
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Lei Geral das Telecomunicagdes

Dispde sobre a organizagio do setor de servigos de telecomunicagdes, a criagdo e
funcionamento de um 6rgio regulador e outros aspectos institucionais, nos termos da
Emenda Constitucional n° 8, de 1995. Publicada no Diario Oficial da Unido - D.O.U. de
17/07/97, com alteragdes introduzidas pela Lei n® 9.691, de 22 de julho de 1998.

Modelo OSI

Open Systems Interconnection - Norma criada pela International Standards Organization
(ISO) que classifica protocolos de transmissdo de dados em sete niveis, consoante a fungdo
que desempenham, visando a compatibilidade entre sistemas. A ISO €é o organismo
internacional cuja missdo consiste no estabelecimento de padrSes e normas globais para

sistemas de comunicagdes.

Operador de rede publica de telecomunicacdes

Sociedade comercial licenciada para o estabelecimento e ou fornecimento de uma rede

publica de telecomunicagdes, incluindo a oferta de circuitos alugados.
Protocolo
Conjunto de regras que define a forma como dois sistemas se comunicam entre si.

Protocolo Frame Relay

Protocolo de comunicagdes baseado em comutagfo de pacotes, que fornece um mecanismo
de sinalizagio e transferéncia de dados entre extremidades de uma rede. Os blocos de
informacdo (frames) sdo encaminhados pela rede em circuitos virtuais permanentes, segundo

a informagio de enderegamento incorporada nos mesmos.

Protocolo IP - Internet Protocol

Protocolo de comutagio de pacotes de dados utilizado para encaminhar e transportar

informagdo na Internet.
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Protocolo TCP/IP

Transmission Control Protocol / Internet Protocol — Protocolos utilizados para comunicagdo

na rede Internet, nos niveis OSI 4 ¢ 3, respectivamente.
Protocolo X.25

Protocolo de comunicagdes baseado em comutagfo por pacotes, que fornece acesso a uma
rede publica comutada X.25 em que o circuito de acesso ¢ uma ligagdo permanente ou

continua a rede, a partir das instalagdes do cliente.

Qualidade de Servico - QoS ou SLA

Designagéo utilizada para um conjunto de pardmetros que caracterizam o desempenho, por
exemplo, de um circuito, de uma rede ou de um servigo. Representa um contrato entre um
provedor de servicos WAN e um comprador desses servigos. Os Quality of Service (QoS) ou
Service Level Agreement (SLA) diferem dos acordos de servigos genéricos no aspecto de
obrigarem os provedores de servigos a manter um certo grau ou “nivel” de servigo que €
contratualmente garantido. O nivel geral de servico € definido por um conjunto de
pardmetros mensuraveis, cada qual possuindo limiares que sdo negociados entre o provedor
de servicos e o usudrio. Quando esses limiares ndo sdo atendidos, ha normalmente a

expectativa de algum tipo de compensagao.
Rede

Conjunto de equipamentos interligados entre si por canais de transmissdo, por forma a

poderem estabelecer-se comunicagdes entre eles.

Rede Inteligente

Arquitetura de rede que propicia flexibilidade para introdugdo de servigos de
telecomunicagdes. A inteligéncia estd centralizada e separada das fungdes de comutagdo.
Permite maior flexibilidade do que os sistemas baseados em comutagdo e os clientes podem
ter acesso as proprias entradas da sua base de dados para efetuar alteragdes. Esta rede
possibilita a prestagdo de servigos do tipo televoto, onde os usudrios utilizam um n(mero
especial de acesso, do tipo X000 (no Brasil representados pelos prefixos 0300, 0500) para

registrar seu voto.
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Rede Pacotes

Rede publica comutada por pacotes, destinada & comunicagéo de dados.

Rede Privada Virtual (em inglés VPN)

Rede usada por uma empresa ou grupo privado para efetuar ligagdes entre pontos distintos,
para comunicag¢des de voz ou dados. Simulam uma linha dedicada. O equipamento usado
fica nas instalagdes do operador de telecomunicages publicas e faz parte integrante da rede

publica, mas tem o software disposto em parti¢des para permitir uma rede privada genuina.

Rede Telefénica Fixa

Rede publica comutada de telecomunicagdes que serve de suporte a transferéncia entre
pontos terminais da rede em locais fixos, de voz e de informagdo dudio com largura de banda
de 3,1 kHz para apoiar o servigo fixo de telefone, as comunicagdes fac-simile do grupo Ill e
a transmissio de dados em banda vocal utilizando-se de equipamentos moduladores ¢

demodularores de sinais (modem).

Redes de Telecomunicacdes

Conjunto de meios fisicos, denominados infra-estruturas, ou eletromagnético que suportam a
transmissdo, recepg¢do ou emissio de sinais. Classifica-se em redes publicas de
telecomunicagdes - as que suportam, no todo ou em parte, servigos de telecomunicagdes de
uso plblico - e em redes privativas de telecomunicagdes - as que suportam, apenas, servigos

privativos de telecomunicagdes.

Roaming

Termo inglés utilizado para designar um acordo livre entre dois operadores de comunicagdes
moveis para a utilizagdo de parte da capacidade de um desses pelo outro. Possibilita o
estabelecimento (realizagdo e recep¢do) de ligagdes, por parte do usudrio de um operador,

quando estiver localizado em area geografica atendida por outro operador.
Satélite

Corpo que gira, descrevendo uma 6rbita, em torno de outro, devido fundamentalmente a

forga de atragdo (gravidade) exercida por este Gltimo. Em telecomunicagdes trata-se de uma
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estagdo emissora ou retransmissora de radiocomunicagdes, que gira em torno da Terra. Um
satélite emite ou retransmite um sinal para a(s) estagdo(Ses) terrestre(s) de destino. Os

satélites podem ser utilizados para transmitir sinais televisivos, telefénicos e/ou de dados.

Servico Universal de Telecomunicacdes

Conjunto de servigos de telecomunicagdes declarados como de interesse publico, que visam
a satisfagdo de necessidades de comunica¢dio da populagdo, das atividades economicas e

sociais, que devem ser perseguidas pelos operadores de servigos.

Servicos de Telecomunicacdes

Forma e modo da exploragdo do encaminhamento e/ou distribuigdo de informagéo através de
redes de telecomunicagdo. Classifica-se em servigos de uso publico - os destinados ao
publico em geral - e em servigos de uso privado - os destinados ao uso préprio ou a um

numero restrito de usuarios.

Servicos de Telecomunicacdes Fixos

Servigos de telecomunicagdes em que o acesso do assinante ¢é efetuado através de um sistema

fixo.

Servicos de Telecomunicacdes Moveis

Servi¢os de telecomunicag¢des nos quais o acesso do assinante € efetuado através de sistema

ndo fixo, utilizando a propagagéo radio elétrica no espago.

Tecnologia Digital

Conjunto de tecnologias que permitem que todo o tipo de informagdo seja transmitido,
armazenado, manipulado ou acessado sob forma digital através de redes de comunicagdes

eletrnicas, de um modo mais rapido e eficaz do que através de sistemas analdgicos.



CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Esta dissertagdo examina algumas implicagdes da acumulagdo de competéncias
tecnolégicas com o aprimoramento da performance técnico-econdmica no setor de
servicos de telecomunicagdes fixas. Este relacionamento é analisado a partir da

experiéncia da Telemar Norte Leste, no periodo de 1998 a 2002.

Entende-se competéncia tecnolégica como sendo os recursos necessdrios para gerar €
gerenciar mudanga tecnolégica e aprimoramentos em processos € organizagdo da
produgdo, em gestdo de produtos, equipamentos e engenharia de projetos e investimentos
(Bell & Pavitt, 1993, 1995). Estes recursos estdo acumulados e incorporados em
individuos (habilidades e conhecimentos) e sistemas organizacionais (rotinas, processos €
conhecimento codificado), sendo que sdo desenvolvidos de forma distinta entre as
empresas, reflexo da dindmica organizacional ¢ dos compromissos internos em cada
empresa para com os processos de geragdo de conhecimento técnico que objetivem criar

competéncias tecnologicas proprias.

Por performance corporativa entende-se o conjunto de indicadores de performance
técnico-econdmica resultantes da operagdo da empresa que, nesta dissertagdo, ¢ estudada

associada a acumulag@o de competéncias tecnologicas.

A selegdo de uma empresa do setor de telefonia fixa para realizagéio desta dissertagéo, esta
relacionada 4 importincia das transformagdes que vém ocorrendo neste setor, no Brasil,
face da adog¢do de novo modelo regulamentar, pautado na privatizagdo e abertura do
mercado para novos operadores, com a introdugdo da competi¢do. A privatizagdo ocorreu
dentro de esgotamento do modelo de telecomunicagdes brasileiro e visava a captagdo de

recursos privados e externos, para aumentar a oferta de servigos, com maior qualidade, a



pregos mais vantajosos, através de introdugdo de novas tecnologias, capazes de acelerar o

crescimento do mercado.

Essas transformagdes tém como objetivos, numa primeira etapa, compreendida entre julho
de 1998 e julho de 20035, introduzir a concorréncia em servigos de telefonia publica, com a
participagdo de duas Unicas empresas, para uma mesma area de atuagdo, representadas
pelas empresas até entdo dominantes (incumbents) e novas outorgadas (espelhos). Numa
segunda etapa, a partir de 2005, com total abertura para novos entrantes, além de
possibilitar a renovagdo das concess3es das atuais operadoras, por um periodo adicional de

25 anos.

O sistema Telebras, formado na década de 70, que manteve até 1998 o monopolio das
telecomunicagdes, teve no inicio de sua formagdo uma fase de incentivo ao
desenvolvimento tecnoldgico, garantido pela orientagdo do Estado. J4 as décadas de 1980-
1990 representaram sua fase de caréncia de recursos com redugdo dos investimentos €
desaceleragdo no desenvolvimento tecnolégico, com a discussdo de um novo modelo
regulamentar, baseado na introdugdo gradativa da competi¢do e na sua prepara¢do para o
processo de privatizagdo (Wohlers, 1997). O processo de flexibilizagdo das
telecomunicag¢des no Brasil comegou em 1995, com a aprovagdo da emenda constitucional
e culminou com a promulga¢do da Lei Geral das Telecomunicagdes — LGT (Lei no 9.472,
de 1997), com o objetivo de introduzir a competi¢io dos servigos bdsicos de

telecomunicag¢des e a universaliza¢do do acesso aos servigos.

As empresas remanescentes do sistema Telebras encontravam-se, assim, logo apés a
privatiza¢do, diante de grandes desafios para garantir um processo acumulativo de
competéncias tecnologicas, necessarias a recuperagdo da defasagem tecnoldgica, a

equiparagdo de seus servigos ao padrdo das empresas localizadas nos paises desenvolvidos.

Estudos aplicados ao setor, pos-privatizac¢do, ligados a esse campo de estudo, vém sendo
realizados de forma a identificar os fatores que podem levar estas empresas a recuperarem
sua defasagem tecnologica e aumentar suas competéncias internas que garantam a geragio

de inovagdes.



Fernandes (2000) e Zanini (2002) analisaram que um dos mecanismos freqilientemente
adotado no setor € a adogdo de parcerias estratégicas. Estes estudos consideraram que esta
estratégia, quando adotada de forma consistente ¢ duradoura, apoiada em processos
internos claramente definidos de forma a possibilitar a sinergia entre as duas empresas,

pode acelerar o processo de inovagdo em produtos e servigos de telecomunicagdes.

Andlise sobre o desenvolvimento de competéncias tecnolégicas também foi realizada em
empresas do setor de telecomunicagdes brasileiro, na modalidade moével celular. Foram
analisadas as empresas Americel e Telemig Celular, verificando-se que, embora atuando
em situagdes semelhantes, estas acumularam distintos niveis de capacitagdo tecnologica,
decorrentes da forma como implementaram mudangas em seus processos internos,
alcangando em cada uma das empresas diferentes niveis de performance operacional

(Cavalcanti, 2001).

Esta dissertacdo visa dar um passo a frente de estudos recentes, como por exemplo o
desenvolvido por Cavalcanti (2001) para o setor de telefonia mével celular, e apresentar
novas evidéncias sobre a importdncia do processo de acumulagdo de competéncias
tecnologicas e suas implicagdes para a performance corporativa. A sele¢do da Telemar
deve-se a sua importancia para o setor de telecomunicagdes fixas, pois apds a privatizagdo,

passou a ser a maior empresa do setor, de capital 100% nacional.

A Telemar surgiu em julho de 1998, com a cisdo do sistema Telebras, decorrente do seu
processo de privatizagdo, quando foram formadas trés empresas regionais de telefonia fixa
local -Telesp (atual Telefénica), Tele Norte Leste (atual Telemar), a Tele Centro Sul (atual
Brasil Telecom) - e uma empresa de longa distancia operando em todo o territério nacional
— Embratel - além de oito de telefonia mével celular, configurando a maior operagdo de

privatizagdo de um bloco de controle ja realizada no mundo.

A area de abrangéncia da Telemar representou a Regio 1 do Plano Geral de Outorgas,

formada por dezesseis operadoras de telefonia fixa local' localizadas nas regides sudeste,

' Foram agrupadas as empresas estaduais de telefonia local fixa dos estados de Amapé, Roraima, Amazonas,
Para, Ceara, Piaui, Maranhio, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia, Minas
Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, que formaram a holding Tele Norte Leste S.A, posteriormente
denominada Telemar Norte Leste S.A, quando do seu processo de fusdo realizado em agosto de 2001.



norte e nordeste. A sua unificagdo requereu uma nova estrutura organizacional, o que
tornou maior seu desafio de promover uma ampla revisio de processos, sistemas e
posicionamento comercial. Ainda por for¢a dos contratos de concessdo, foram definidos
niveis obrigatérios de qualidade de servigo, significando o desafio de alcangar novos

patamares de performance operacional.

Considerando esse contexto esta dissertagdo, esta estruturada para responder as seguintes

questdes:

1. Como evoluiu a trajetoria de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na

Telemar, no periodo de 1998 até 20027

2. Quais as implicagbes dessa trajetoria de competéncias tecnoldgicas para o
aprimoramento de seus principais indicadores de performance técnico-econdmica,

durante esse periodo?

Para responder a essas questdes o método escolhido foi o de estudo de caso individual,
pois as questdes estdo relacionadas a estudos organizacionais e gerenciais, com situagdes
especificas da empresa estudada. O estudo de caso ¢ uma das formas de pesquisa que
melhor se aplica quando o objeto de investigagdo pretende analisar questdes do tipo
“como” e “por que” e quando se busca examinar um fendmeno dentro do seu contexto. O
estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um

historiador: a observago direta e uma série de entrevistas (Yin, 2002).

A unidade de analise do estudo de caso ¢ a trajetoria de acumulagdo de competéncias

tecnoldgicas da Telemar desenvolvida no periodo de 1998-2002.

Esta dissertagdo esta, assim, organizada em 9 capitulos, sendo este Capitulo 1 o

introdutério, seguindo-se:



Capitulo 2 - descreve alguns antecedentes na literatura e seu relacionamento com o

assunto em analise;

Capitulo 3 - descreve as estruturas conceituais e analiticas utilizadas na obtengéo e andlise

dos dados desta dissertagdo;

Capitulo 4 - apresenta uma breve evolugdo da industria de telecomunicagdes no Brasil,
culminando com a privatizagio do sistema Telebras e a defini¢gio de um novo modelo de

desenvolvimento, inovagio e competitividade no setor de telecomunicag¢des no Brasil;

Capitulo 5 — apresenta o desenho e método da dissertagdo, contemplando as se¢bes com as
questdes da dissertagdo, tipo e fontes de informagdes, procedimentos de andlise, dados,

estrutura ¢ descrigdo das competéncias tecnologicas;

Capitulo 6 — descreve os mecanismos utilizados que levaram a uma acumulagdo de
competéncia tecnoldgica para as fungdes de desenvolvimento de processos comerciais,
produtos e servigos e desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes € processos
operacionais. Cada fungdo tecnoldgica é detalhada em segdes separadas, onde sdo descritas

as trajetdrias de acumulagéio de competéncias tecnoldgicas;

Capitulo 7 — apresenta alguns indicadores técnico-econdmicos especificos da indudstria
que foram selecionados para avaliar a evolugdo da empresa face os niveis de acumulagdo

de competéncia tecnoldgica alcangados;

Capitulo 8 - apresenta a analise e discussdes do trabalho, organizadas em duas segGes.
Na primeira, € efetuada a analise da trajetoria de acumulagdo de competéncias, com base
em cada uma das fungdes tecnologicas estudadas. Na segunda, as implicagdes dos niveis

de competéncia alcangados, vis a vis os indicadores de performance;

Capitulo 9 — apresenta os resultados finais e contribui¢Ges desta pesquisa para anélise da
evolugdo da capacitagdo tecnoldogica no periodo pos-privatizagdo do setor de

telecomunicagdes brasileiro e recomendagdes para dissertagdes futuras.



CAPITULO 2: ALGUNS ANTECEDENTES NA LITERATURA

Este capitulo visa examinar alguns dos estudos encontrados na literatura, relacionados ao
tema desta dissertagio e ao setor de telefonia fixa, referente as implicagdes do processo de
acumulagdio de competéncias tecnoldgicas para a melhoria da performance técnico-
econdmica. Destaca os principais aspectos que devam ser observados de forma a orientar
a analise das evidéncias empiricas identificadas na Telemar, quanto ao seu processo de
acumulagio de competéncias tecnoldgicas, no periodo de 1998 a 2002. Apresenta na Secéo
2.1 uma breve descrigdo destes estudos. A Se¢do 2.2 aborda alguns aspectos da evolugéo
do setor de telefonia fixa no Brasil, que facilitem o entendimento do contexto

mercadoldgico e regulamentar no qual a Telemar passou a estar inserida.

2.1. ALGUNS ASPECTOS SOBRE A LITERATURA DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

A importancia dos fatores intraorganizacionais para explicar a evolugdo das empresas,
comegou a ser mais freqiiente nas investigagdes realizadas a partir da segunda metade do
século passado. Penrose (1959), desempenhou importante avango ao basear seus estudos
sobre o desempenho das empresas do setor petrolifero, nas diferengas de performance
operacional entre estas, avaliando que estavam associadas aos diferentes niveis de
desenvolvimento tecnolégico no dominio de processo produtivo. A perspectiva dessa
abordagem entende que as competéncias especificas de uma empresa € que sdo
determinantes do resultado de sua performance operacional. Tecnologia deixou de estar
somente associada ao desenvolvimento técnico e passou a ter um conceito mais amplo,
significando os recursos necessarios para se gerar e gerenciar a mudanga técnica, incluindo

habilidades, conhecimento e experiéncia (Bell & Pavitt, 1993, 1995).



A evolugdo das empresas passou a ser investigada como sendo fortemente determinada por
fatores enddgenos e nio somente pelo contexto de mercado. Nesta perspectiva, considera-
se que o conhecimento € absorvido pelas empresas de diferentes formas, sendo dificil de
ser imitado ou transferido, pois depende da compreensdo existente em cada empresa de
como utilizar e adaptar uma determinada tecnologia (Rumelt, 1974; Teece et al, 1990,
Nelson, 1991). Esta compreensio € resultante da experiéncia interna acumulada, que se dd
de forma diferente entre as empresas. Esse conhecimento ¢ formado por vérios fatores,
dentre eles a carga acumulada de conhecimento individual, experiéncia dos especialistas e
técnicos, implicito a uma empresa, que faz com que a capacidade de inovagéo seja tnica e
particularizada e que o avango resultante promova diferenciagdo entre as empresas. Os
processos enddgenos passaram assim a ser considerados os fatores essenciais para

explicar a evolugdo das empresas.

Teece, Pisano & Shuen (1990) apresentam que para se constituir uma empresa e iniciar
uma operagdo em um determinado mercado, deve-se verificar se existem recursos
tecnoldgicos € conhecimentos suficientes para atuar nesse mercado. Caso ndo os possua,
deve-se buscar absorver competéncias de outras empresas, ou em modelos a serem
copiados. Certos modelos ndo podem, no entanto, ser simplesmente copiados, pois
requerem uma adaptagdo dinimica as circunstancias locais (Bessant, 1992), sendo dificeis

de serem implementados.

Teece et al (1990) destacam ainda as competéncias baseadas na capacidade das empresas
de criar compromissos internos, que se constituem em recursos para uma melhor atuagio
num contexto competitivo, baseados em sua capacidade de redugdo de custos e garantir

qualidade em seus produtos, capazes de garantir a produtividade .

Alinhando-se a Teece et al. (1990), Pavitt (1990) destaca que a inovagdo tecnoldgica estd
ligada a capacidade de inovag@o e/ou destruigdo criativa, que significa a ruptura com
processos antigos existente dentro de uma empresa. Considera ainda quatro caracteristicas

chave para avaliar o grau de inovag@o de uma empresa:

e A intensidade da interagdo entre as equipes de P&D, produ¢fo, marketing, finangas

e outras necessarias e implementagdo de decisdes estratégicas entre as distintas



areas, determinada pela forma como ocorre o fluxo de comunicagdo intra e

interfirmas;
e O gerenciamento de incertezas do sucesso de uma inovagéo;
e A acumulagio de conhecimento proprietario;

o A diferenciacdo e especificidade do conhecimento intrinseco ao campo de atuagdo.

Bessant (1992) apresenta trés desafios chave, relacionados as rotinas comportamentais,

para a gestdo da inovagdo que podem afetar a evolugdo de uma empresa:

7

o Falta de motivagdo para mudar - mudanga é risco, consome recursos € ameaga
situagdes de acomodacdo, desta forma pode fazer surgir barreiras em reagdo as

mudangas e em vista de manter o status quo;

o Entendimento limitado do processo de inovagio - tenderd a gerar modelos

incompletos;

« Execugdo pobre do proprio processo — ¢ uma decorréncia dos problemas que

ocorrem durante a execugdo do processo.

As diferengas na capacidade de absor¢do e adaptagdo a novos conceitos tecnoldgicos tém
refletindo em que haja distintos desempenhos e capacidades de gerenciar mudangas e
promover inovagdes. Cada empresa incorpora seus conhecimentos em individuos e
processos de forma distinta e de dificil imitagdo, constituindo seu conhecimento. Isto
diferencia o resultado alcangado entre estas, mesmo que possam vir a adotar a mesma
estratégia. O conhecimento ¢ considerado como aquele adquirido e desenvolvido pelos
individuos e incorporado nas empresas através de seus processos e rotinas. Representam
ativos que ndo podem ser adquiridos ou imitados, pois requerem para sua implantago todo
um contexto de sistemas e estrutura organizacional, conhecimento e habilidades,
maquinarias e ferramentas, produtos e servicos que ndo podem ser imitados, pois se

transformam em conhecimento tacito.

Kim (1997) aborda que a capacidade de absorgdo de conhecimento por parte de uma
empresa ¢ fungfo de sua capacidade e esforgo em solucionar problemas, promovendo uma

interagdo entre equipes e 4reas, através da solidificagio em suas equipes dos



conhecimentos explicitos e formais, significando estes o conhecimento codificado,

transformado em rotinas e formalmente transmitido.

Tushman (1996) abordou a necessidade das empresas conciliarem uma gestdo voltada para
o processo incremental de conhecimento e inovagdo, dentro da tecnologia ja dominada,
através de uma gestdo que favorega a ruptura e desenvolva processos revolucionarios e
radicais, criando condigdes para as empresas se recriarem. Historicamente, as empresas
que ndo venceram esse processo, desapareceram em fungdo de: (i) terem decidido ndo
investir na nova tecnologia por considerarem que esta néo representava um perigo para sua
situagfio; (ii) terem investido numa tecnologia nova que ndo teve sucesso; (iii) sua cultura

ndo permitir o jogo de duas estratégias distintas.

Estudos alinhados a essa perspectiva, desenvolvidos na América Latina e na Asia,
estiveram vinculados a programas governamentais, que buscavam avaliar o processo de
desenvolvimento técnico nessas regides, ou seja de absor¢do do conhecimento técnico, a
partir de paradigmas estabelecidos nos paises desenvolvidos. Segundo Dosi (1988), os
avangos tecnoldgicos que ocorrem nas empresas localizadas nos paises industrializados
sdo irreversiveis, aumentando a distincia entre estas e as empresas localizadas em paises
em industrializagio. E assim necessdrio que estas ultimas déem saltos no nivel do
conhecimento, por esforgo proprio, associagio, adaptagdo ou imitagfo, visando alcangar a
fronteira tecnoldgica. Para estas empresas alcangarem as inovagdes disponiveis em paises
desenvolvidos (“catching up”), envolve a construgdo de capacitagdes na resolugdo de
problemas que possibilitem a empresa aprimorar sua produtividade, para imitar ¢ adaptar
produtos, processos € estruturas organizacionais ja encontradas nas empresas localizadas

nos paises desenvolvidos (Mytelka,1999).

Estes estudos realizados no campo da vinculagdo entre os processos de acumulagdo de
competéncia e a melhoria da performance técnica e operacional, em paises em
desenvolvimento, encontraram correlagdo positiva entre estes processos € o crescimento
da produtividade, quando o conhecimento ¢ incorporado a sistemas, rotinas € processos e
nio quando é mantido no nivel do conhecimento dos empregados (Tremblay, 1998;

Dutrenit, 2000; Figueiredo, 2001a).
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Dutrénit (2000) considera que as seguintes principais razdes, que podem limitar o
desenvolvimento da capacitagdo tecnoldgica de uma empresa e dificultar alcangar a
fronteira tecnoldgica: (i) uma limitagdo na conversdo do conhecimento individual em
organizacional, devido ao fraco processo de codificagdo e compartilhamento de
informagdo; (ii) falta de conhecimento dos processos de aprendizagem; (iii) dificuldades
para integrar conhecimento internamente e (iv) instabilidade do processo de criagdo do

conhecimento.

A absor¢do da informagéo e a geragdo do conhecimento e constante inovagdo ocorrem
assim dentro de um processo dindmico e dificil. Estes exigem esfor¢os substanciais e
investimentos, para permitir a continuidade da acumulag@o das competéncias tecnologicas,
constituindo suas proprias bases de conhecimento sobre produtos e processos de
fabricagdo. Possibilita ainda desenvolver, ampliar e aperfeigoar as habilidades dos
profissionais fortalecendo o conhecimento tacito, o que por sua vez é fundamental para o

incremento de mudangas técnicas e o progresso corporativo (Figueiredo, 2001a).

Os aspectos relacionados a acumulagdo de competéncias na empresas do setor de
telecomunicagdes brasileiro, foram abordados por Arroio (2000) na analise da importancia
do papel do Estado, através da Telebras — CPqD e o Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais — INPE, como fomentador de politicas que visassem a acumulagdo de
competéncias no uso da tecnologia satélite, favorecendo com isso a integragdo nacional e
desenvolvimento social ¢ econdmico. Nesse estudo sdo avaliadas hipdteses de como uma
agdo governamental, vinculando o processo de privatizagdo dos servigos de
telecomunicagdes ao desenvolvimento de pesquisas nesse campo, poderiam contribui na

adog¢do de medidas econdmico-sociais desenvolvimentistas.

Ja Cavalcanti (2001) analisou o processo de acumulagdo de competéncias tecnologicas
desenvolvidas pela Telemig Celular e pela Americel’, ambas operadoras de telefonia
celular. Encontrou evidéncias de que, nas trajetérias analisadas, ambas acumularam

competéncias tecnoldgicas, atingindo, no entanto niveis distintos de acumulagdo, nas

% A Telemig Celular ¢ a Americel sdo prestadoras de servigo de telecomunicagdes mével celular. A Telemig
Celular surgiu do processo de cisdo do sistema Telebras, dentro do programa de privatizagdo do setor. A
Americel, foi constituida j4 como empresa privada, dentro do contexto de abertura deste setor & competigéo.
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fun¢des de gestdo de investimentos, servigos, equipamentos, o que levou a obtengdo de

resultados distintos, medidos por seus indicadores técnico-operacionais.

2.2. ALGUNS ESTUDOS NO SETOR DE TELECOMUNICAGOES BRASILEIRO

A evolugiio do sistema de telecomunicagdes, a partir dos anos 1970, foi marcado pelo
regime monopolista, estabelecido a partir da estatizagdo de empresas estrangeiras
existentes na década de sessenta. O objetivo era de incentivar o aprendizado tecnoldgico,
a transferéncia de conhecimento ¢ a inovagio, implementando uma estrutura institucional,

industrial e tecnoldgica para o fomento de alta tecnologia no setor (Arroio, 2000).

Szapiro (2000) apresenta trés objetivos do governo brasileiro que orientaram essas
politicas: (i) garantir fornecedores locais de equipamentos e materiais necessarios para a
expansdo dos servigos, que poderiam ser gradualmente nacionalizados; (ii) estimular o
desenvolvimento de componentes nacionais; (iii) criagdo de mecanismos de absor¢do e
desenvolvimento tecnoldgico de forma a reduzir a dependéncia do setor da tecnologia

estrangeira.

Isto refletiu na instalagdo local das industrias fornecedoras de equipamentos e materiais,
baseado numa participagio majoritaria do capital nacional e na transferéncia do
conhecimento tecnoldgico para as empresas operadoras de servigos, através de vastos
programas de capacitagdo da tecnologia utilizada e no desenvolvidos de programas de

pesquisa e desenvolvimento.

Esse contexto de relativa estabilidade tecnoldgica e institucional foi alterado a partir do
final da década de 1970, na medida em que o regime tecnoldgico institucional do setor
iniciava a transigdo para a fase digital-competitiva. As mudangas tecnologicas, centradas
na tecnologia digital, incorporam o surgimento de novos produtos e também novos

Pprocessos.
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As alteragdes institucionais vém ocorrendo, assim, desde meados da década de 1980.
Concentram-se na introdu¢io do trindmio concorréncia-globalizagdo-privatizagdo (Arroio,
2000). A nova linha politico-econdmica para o setor deixou de privilegiar os esfor¢os de
produgio local, com importagdo dos equipamentos de telecomunicagdes, diminuindo as
bases de capacitagdo existente, representando um ponto de ruptura na trajetoria

capacitag@o tecnoldgica do setor brasileiro.

Com a privatizagdo ¢ o novo modelo regulamentar do setor, passou-se a vivenciar duas
importantes modificagdes: (i) a implantagdo de uma agéncia reguladora da prestagdo dos
servigos de telecomunicag¢Bes no Brasil. Pelo Decreto n® 2.338, de 7 de outubro de 1997 foi
constituida a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — ANATEL, com a missdo de
promover o desenvolvimento das telecomunicagdes do Pais de modo a doti-lo de uma
moderna e eficiente infra-estrutura de telecomunicagdes; (ii) a atuagdo das operadoras de
servigos de telecomunicagdes em ambiente de competi¢do regulada em sua area de

atuacgdo.

Este contexto, aliado as modificagdes que estdo ocorrendo no mercado, dada a evolugdo
tecnoldgica que atinge o proprio setor ¢ o mercado de uma maneira geral, tém refletido
para os prestadores de servigos na implementagdo de modificagdes radicais em sua forma,

organizagdo do trabalho e relacionamento como mercado.

Fernandes (2000) pesquisou como as empresas de telecomunicagdes, estdo se preparando
para ser organizagGes do futuro, sob a perspectiva de uma organizagdo virtual, voltada para
uma gestdo baseada na flexibilidade, agilidade e conhecimento. A partir de um estudo de
caso sobre a Telemar, analisou como evoluiu o processo de reestruturagdo organizacional,
buscando aumentar sua competitividade no mercado globalizado. Em seu estudo considera
que a existéneia de um consistente processo de estruturagdo das fungSes vinculadas a
pessoas, tecnologia, tarefas que suportam a estratégia de inovagdo e flexibilizagdo ¢ o
estabelecimento de parceira estratégicas e complementares, contribuem favoravelmente

para essa evolugdo.

Zanini (2002) avaliou como foi conduzido o processo de estabelecimento de parcerias, no

periodo de 2000-2002, na Telemar, na unidade de negdcios voltada para o mercado
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corporativo. Confirmou a importéncia da adogdo de parcerias estratégicas para 0 processo
de abordagem ao mercado, visando aumentar a competitidade da empresa. Concluiu que
embora tenha desenvolvido importantes esfor¢os nesse sentido, esse processo ndo foi
plenamente implantado, dificultando que houvesse, nesse periodo, uma maior oferta de

solugOes importantes para o mercado corporativo.

Esta dissertagdo visa dar mais um passo ao estudo desenvolvido por Cavalcanti (2001),
apresentando evidéncias da importéncia da acumulagdo de competéncias tecnolégicas na
melhoria dos indicadores de performance das empresas, a partir da experiéncia da Telemar
Norte Leste. Analisa para isso a trajetoria desenvolvida no periodo de 1998 (posterior a sua
privatizagdo) até 2002. Avalia ainda as implicagdes desse processo na performance

técnico-econdmica da empresa.
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CAPITULO 3: ESTRUTURAS CONCEITUAIS E ANALITICAS

Este capitulo visa apresentar as estruturas analiticas relacionadas a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas a luz das quais as evidéncias empiricas da empresa em estudo

foram analisadas.

O capitulo esta organizado em quatro se¢des. A Sec¢io 3.1 faz uma adaptagdo da estrutura
descritiva desenvolvida e adaptada em Figueiredo (2001a) e adaptada por Cavalcanti
(2001) para o setor de telefonia modvel celular, de forma a medir os niveis de
desenvolvimento tecnoldgico na empresas em estudo. A Secdo 3.2 descreve os niveis de
capacitagdo tecnolégica que caracterizam a fungdo de desenvolvimento de processos
comerciais, produtos e servigos. A Seg@o 3.3 descreve estes niveis para a fungfo de
desenvolvimento de sistemas e processos de operacionais. A Secdo 3.4 descreve as

implicagdes desse processo para a melhoria da performance operacional.

3.1. ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS EM EMPRESAS DE
SERVICOS DE TELEFONIA FIXA

Estudos de casos, desenvolvidos para analisar as transformagdes organizacionais ocorridas
nas empresas do setor de telecomunicagdes, concluem que as mudangas estruturais em
processos operacionais e comerciais aconteceram de forma lenta e posteriormente a
introdugdo das novas tecnologias associadas as suas redes. Isto é explicado devido ao
cardter técnico do corpo executivo dessas empresas, fortemente composto por
engenheiros, especialistas na drea de telecomunicagdes, com pouca orientagdo
mercadoldgica. Enquanto rapidamente era aceito o mérito de um novo sistema e de uma
nova tecnologia, as modificagdes estruturais, que visassem posicionar comercialmente as

empresas, face as modificagdes do comportamento do consumidor, foram introduzidas de
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forma lenta, diferentemente do observado em outros segmentos do setor de servigos

(Bolton, 1993).

As modifica¢des estruturais mais fortes foram iniciadas como decorréncia da introdugéo da
tecnologia digital, que se refletiu na modificagdo das estruturas necessarias a operagdo e
manutengdo e nos espagos fisicos necessarios a instalagdo dos equipamentos, que, pela sua
compactagdo, reduziam as necessidades prediais e de técnicos, promovendo redugdes de

custos e otimizagao da planta.

Assim, dada a velocidade de inovagdo tecnologica existente nos sistemas de
telecomunicagdes, a convergéncia de redes e a diversidade de aplicagdes existentes no
mercado, considera-se que as fungdes que medem as competéncias tecnologicas ao nivel
da firma, estdo vinculadas a sua capacidade de introduzir alteragdes em seus processos
operacionais e comerciais que possibilitem acompanhar esse evolugdo tecnolégica. Cada
fungdo ¢ medida em niveis de evolugdo, sendo que dependendo do nivel em que uma
empresa de telecomunicagdes se encontre, define-se se esta acumulou competéncias

consideradas de rotina ou inovadoras.

A fungdes que medem o nivel de evolugdo tecnoldgica no nivel da firma, no setor de

telecomunicag¢des sdo vinculadas a:

« Competéncias no desenvolvimento de processos comerciais, produtos e servigos de

Telecomunicagdes e necessarios a abordagem dos diferentes tipos de mercados;

« Competéncias no desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes € processos

operacionais para diferentes tipos de mercados.

Entende-se por Competéncias de Rotina aquelas consideradas por Bell & Pavitt (1993,
1995) como necessarias para uma empresa estar habilitada a executar atividades e atuar em
sua indistria com padrdes basicos de eficiéncia e conhecimentos necessdrios para que esta
se estabelega. Por Competéncias Inovadoras sdo classificadas as competéncias que
aprimoram e criam processos, servigos e produtos que distinguem as empresas € as

posicionam de forma mais competitiva em seus mercados.
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Estas competéncias sdo medidas em graus de complexidade, classificadas em
complexidade de rotina, cujas atividades estdo baseadas na experiéncia e inovadoras, com
complexidade intermediaria, cujas atividades estio baseadas na absor¢do de novas
competéncias, e complexidade avangada, cujas atividades estdo baseadas no risco € na

inovagdo propiciadas pela pesquisa e desenvolvimento (Lall, 1992).

A Tabela 3.1, que adapta para o setor de telecomunicagdes a estrutura analitica
desenvolvida por Bell & Pavitt (1995) para medir os niveis de desenvolvimento
tecnoldgico em empresas de determinado setor, sugere uma analise baseada nas seguintes
fungdes, consideradas criticas ao desenvolvimento de uma empresa do setor de servigos de

telecomunicagdes fixas, dados os sete niveis de competéncia existentes:

e Para a fungdo de desenvolvimento processos comerciais, produtos e servigos - Niveis 1

a 2, para as atividades de Rotinas ¢ 3 a 7 para as atividades Inovadoras.

e Para a fung¢do desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes e processos

operacionais - Niveis de 1 a 3 para as atividades de Rotina e 4 a 7 as Inovadoras.
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3.2. COMPETENCIAS NO DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS COMERCIAIS,
PRODUTOS E SERVICOS DE TELECOMUNICACOES E PARA DIFERENTES
TIPOS DE MERCADOS

A orientagdo mercadologica de cada empresa e a forma com esta se organiza internamente,
nas suas fungdes de desenvolvimento e comercializagdo de produtos, determinam o nivel
de inovagdo alcangado e o quanto a empresa consegue desenvolver um portfdlio de
servigos de telecomunicagdes capaz de atender as distintas demandas existentes em cada

tipo de mercado.

A evolugdo da oferta fez com que as tradicionais operadoras de servigos publicos, que
seguiam o modelo desenvolvido pelos Public Telecommunications Operators - PTOs’
voltadas essencialmente para a oferta de servigos telefonicos locais e de longa distancia,
além da oferta de servicos de acesso a rede de dados, diversificassem sua oferta e
desenvolvessem uma estrutura especializada para identificagdo das necessidades do

mercado e desenvolvimento de produtos e solugdes especializadas.

Para este inicio de século, segundo estudo da empresa de consultoria Accenture (2003),
foram classificadas as seguintes linhas de oferta, que caracterizam a atuagio das empresas

prestadoras de servigos fixos, lideres de mercado:
e Maior convergéncia entre tecnologias (aplicagdes e conteudo);
e Acessos em alta velocidade;

e Mobilidade, com redes sem fio que oferecem conectividade e mobilidade a uma

gama de novos servigos e aplicagdes;
o Plataformas de suporte a negdcios para interligar parceiros, fornecedores e clientes;
o Terceirizagdo de operagdes e processos criticos das empresas;

e Consultorias para integragdo de solugdes.

3 . . . . , .
Os PTOs representam as empresas de telecomunicagdes dominantes, existentes nos paises desenvolvidos,
no periodo de monopdlio do estado.
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Com essa diversidade de atuagio das prestadoras de servigos de telecomunicagdes, abriu-
se espago para que novas empresas entrassem nesse mercado, com ofertas mais
customizadas* e inovadoras, especificas para cada mercado, acelerando o processo de
competigdo que resultou numa diferenciagdo entre os produtos e o nivel tecnologico
associado a cada tipo de servigo, incorporando inovagdes relacionadas aos servigos

agregados a cada soluggo tecnoldgica desenvolvida.

As empresas passaram dentro dessa concepgdo a definir sua 4rea de atuagdo e por
conseqiiéncia, o tipo de evolugdo tecnoldgica associado a cada caracteristica/necessidade

de mercado, que passou a ser classificado em trés grandes mercados:

1. Mercado de Atacado — como reflexo do processo de introdugdo da competi¢do, as
tradicionais empresas detentoras de amplos sistemas de transmissdo passaram a
desenvolver servigos voltados para atender outros prestadores de servigo, que se
concentram na oferta das solugdes ao cliente final, compartithando com outros

fornecedores.

2. Mercado de Comunicacdes Pessoais — concentrando as ofertas desenhadas para
atender as necessidades de comunicagdo para aplicagdes pessoa-pessoa ou pequenos
negocios - este denominado de mercado SOHO-small office and home office, quer de
forma fixa, quer de forma movel, através das solugdes propiciadas pelos sistemas sem

fio ou wireless.

3. Mercado de Comunica¢des Empresariais — definindo as solugdes de transmissdo de
sinais que possibilitam a interliga¢do de aplicagdes especializadas e especificas de cada
segmento de mercado, cuja evolugdo sustentou o desenvolvimento dos novos sistemas

que alteraram os processos produtivos dos distintos setores.

Atualmente, uma empresa, para ter lideranga nessa indUstria, precisa atuar de forma
diferenciada em todos esses mercados. A avaliagdo das competéncias tecnoldgicas em

servigos de telecomunicagdes estd associado a capacidade do prestador de servigos em

* Considera-se um produto como customizado quanto este tem suas caracteristicas bésicas alteradas de forma
a atender as necessidades de um tnico cliente ou de um segmento de mercado bem determinado e uniforme
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avancar na cadeia de valor de servigos de telecomunicagdes e de customizar a oferta em

fungdio das caracteristicas e necessidades de cada mercado, através de critérios de

segmentagdo. O processo de definigdo do campo de atuagdo na oferta de produtos € fungéo

do nivel de investimento realizado pela empresa, do tipo de rede e tecnologia implantada,

que define o tipo de servigo que pode ser ofertado e o estagio de desenvolvimento

tecnologico existente da empresa, que lhe possibilite atuar com um portifélio mais

diversificado e customizado.

Os distintos niveis de competéncia tecnoldgica, na defini¢do ¢ oferta de produtos e

servigos de telecomunicagdes, sdo caracterizados como:

1.

ii.

1.

Nivel Basico — Define a capacidade de uma empresa em reproduzir produtos a
partir da tecnologia disponivel nos servigos de voz publica e aluguel de direito de
passagem em dutos, fibras Opticas apagadas, compartilhamento de infra-estrutura
em torres, centrais e demais equipamentos de transmissdo, considerando para isso
os processos de comercializagdo e precificagio desenvolvidos por terceiros e

implantados através do suporte técnico dos fabricantes de equipamentos.

Nivel Renovado — Define a capacidade de uma empresa avangar na reprodugio de
produtos a partir da tecnologia disponivel incluindo os produtos de voz publica
local e de longa distincia, de dados, baseados nas tradicionais redes de transporte
ponto a ponto, € servigos de protocolos especializados, considerando para isso os
processos de comercializagdo desenvolvidos por terceiros e implantados através do

suporte técnico dos fabricantes de equipamentos.

Nivel Extra Basico - Define a capacidade de uma empresa avangar na reprodugdo
de produtos a partir da tecnologia disponivel nos produtos de voz avangada
(familias de numeragdo especial tipo 0300, 0500, 0700 ¢ 0800) resultantes das
redes inteligentes, acesso a internet, na modalidade dial up e banda larga, acesso IP,
considerando para isso padrdes de oferta e os processos de comercializagdo nos
padrdes internacionais, com oferta de solugdes diferenciados por segmento de

mercado e cliente.

BIBLIOTECA MARIO MENRIOIE SiONSER
- FUNDACAO GETULIO Vapgas .
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iv.  Pré Intermediario - Define a capacidade de uma empresa ofertar produtos com
protocolos de seguranga, gerenciamento de redes de clientes, solugdes com
integragdo de tecnologias, considerando para isso os processos de comercializagio
e precificagdo desenvolvidos com equipe técnica propria, definindo padrdes de

diferenciagfio de ofertas e relacionamento entre segmentos de mercado e clientes.

v. Intermediario - Define a capacidade de evoluir na cadeia de valor ofertando, em
parceria com integradores, solugdes que avangam no campo da aplicagdo do
cliente, tendo que para isso desenvolver especializagdes nos campos de
hospedagem de aplicativos, consultoria em implantagdo de sistemas ERP, CRM ¢
outsourcing de redes de clientes. Integragdo de solugdes de dados através do

sistema fixo e sistema celular.

vi. Intermediario Superior — Define a capacidade de uma empresa além de
desenvolver produtos ao longo da cadeia de valor, desenvolver solugdes de e-
business, através de equipe propria e/ou em parceria estratégia com integradores,
no campo da aplicagdo do cliente, utilizando para isso tecnologias de

telecomunicagdes de nova geragdo.

vii.  Avancado — Define a capacidade de uma empresa além de desenvolver produtos
ao longo da cadeia de valor, desenvolver solugles inéditas, através de equipe
propria e/ou em parceria estratégia com integradores e fornecedores de
equipamentos e sistemas de telecomunicag¢des, no campo da aplicagdo do cliente,

utilizando para isso tecnologias de telecomunicagdes de nova geragao.

3.3. COMPETENCIAS NA DEFINICAO DE SISTEMAS DE TELECOMUNICACOES,
PROCESSOS DE OPERACAO PARA DIFERENTES TIPOS DE MERCADOS

A evolugdo tecnoldgica existente em cada tipo de sistema de telecomunicagdes esta
vinculada a tecnologia utilizada em cada sistema e na capacidade de interconexdo desses

sistemas entre si.
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No ano de 1970, a ISO (Organizagio Internacional de Padrdes - International Standards
Organization), com sede em Paris, desenvolveu padr3es para classificar os tipos de redes
de telecomunicagdes existentes € o tipo de ofertas nelas suportadas, especificando um
Modelo de Referéncia para Interconectividade de Sistemas Abertos (OSI — Open System

Interconnection).

O modelo OSI é um bloco dividido em camadas usado como guia para desenvolver
padrdes que podem permitir a "conversag@io" entre equipamentos de telecomunicagdes de
diferentes fabricantes e sistemas e que classificam a complexidade envolvida no servigo
prestado, evoluindo numa escala, desde o simples enlace fisico, até as aplicagbes
especificas no ambiente do usudrio. A base deste modelo é a divisdo da complexidade das
redes e suas funcionalidades agregadas. Cada camada, em uma hierarquia superior, utiliza
as camadas inferiores para suportar sua implementagdo, num processo de evolugio

cumulativa.

A implementagdo desses sistemas é determinada pela orientagdo comercial de cada
emp‘resa e pelo conhecimento técnico existente, necessario a sua implementagdo ¢
gerenciamento. Poucas empresas tém diversificado seu portifélio de forma a atuar em
todas as camadas, em fung¢do do volume de investimentos requeridos e das especializagdes
técnico comerciais necessdrias. Para atuar na camada mais alta deste modelo (Camada de
Aplicagdo), € necessario o desenvolvimento de competéncias especificas, baseadas no
profundo conhecimento e dominio de uma dada tecnologia e dos distintos tipos de usos
realizados por seus clientes, entendendo do seu core business e do seu ambiente de

hardware e software.

Considerando-se os padrdes tecnoldgicos envolvidos nas camadas OSI, pode-se inferir o
modelo de referéncia de acumulagdo de competéncias em fungfo da gestio de inovagdo

envolvida em cada nivel dessa camada:

a.Nivel Basico -. Numa referéncia ao modelo OSI, pode-se considerar que a primeira
camada, representada pelos enlaces fisicos, caracteriza este nivel. Incorpora os meios
de transmissdo. Estdo consideradas as plataformas de transporte. Esta camada suporta

todas as demais, constituindo-se numa estrutura de suporte as redes de servigos.
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Representa a planta de telefonia basica, composta pelas centrais de comutagdo e que €
responséavel pela prestagdo de servigos de telefonia bésica, e a planta de comunicagio
de dados por circuitos, permitindo o enlace ponto a ponto, multiponto de forma
dedicada. Neste nivel as ofertas restringem-se a simples transmissdo de sinais pela
conexio fisica ponto a ponto, transmiss3o de voz publica e compartilhamento de infra-
estrutura de transmissdo. Nas empresas que somente atuam nesta camada, a
especificagdio desses sistemas € realizada com suporte dos fornecedores das centrais de
comutagfio e dos sistemas de transmissdo, bem como com suporte de empresas de
engenharia que realizam os projetos de infra-estrutura e obtengdo de licengas para

implantagio dos meios fisicos.

b.Nivel Renovado — representa a oferta de servigos ao cliente final, utilizando-se redes
especializadas, que possibilitam a comunicagfo entre pontos distintos, quer pela
utilizagdo de voz ou dados. Neste nivel estdo representados os servigos da camada 2,
composta das redes estatisticas de comunica¢dio de dados, possibilitando a oferta de
servigos com protocolos especificos e sistemas de geréncia de rede, fundamentais para
garantir a supervisdo e analise da disponibilidade de rede. Os prestadores de servigos
seguem a padronizagdo existente na industria e os padrdes de qualidade requeridos
pelos 6rgdos reguladores de cada pais A implantagdo desses servigos se da por
orientagdo dos fabricantes de equipamentos de telecomunicagdes, responsaveis pelo

projeto, implantagfo, operagdo, treinamento e suporte.

c.Nivel Extra Basico - Os recursos computacionais adicionados na rede bésica permitem
a prestagdo de servigos verticais sobre os servigos basicos. Este nivel, semelhante a
camada 3 do modelo OSI, representa a inteligéncia de software agregada a planta de
servigos da camada imediatamente inferior. No campo dos servigos de voz avangada,
tem-se Rede Inteligente (RI), que permite o estabelecimento de redes virtuais
privativas, controladas por software, com tarifagdo reversa, como os servigos da
familia 0X00 (tarifagdo especial); niimero Unico por assinante; siga-me; roaming
celular, etc, representando uma camada que adiciona valor aos servigos de telefonia.
No campo da transmissdo de dados, utiliza-se das redes multiservigos, baseadas no
protocolo IP de comunicagdo. A implantagdo desses sistemas se d4 com equipe propria

com orientagdo dos fabricantes de equipamentos de telecomunicagdes, responsaveis
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pelo treinamento e suporte. Os prestadores de servigos seguem a padronizagio

existente na industria, implantando praticas internacionais de operagdo.

d.Nivel Pré-intermediario - A camada funcional permite agregar gerenciamento
integrado de redes e geréncia de servigos. Nesse nivel, o corpo técnico detém o
conhecimento sobre a tecnologia adquirida, sendo responsavel pela implantagdo das

redes e operagdo de forma diferenciada.

e.Nivel Intermediario — Esta etapa requer o aprimoramento sistematico dos processos
de operagiio e prestagio de servigos, incorporando funcionalidades que propiciam a
oferta de padrdes de desempenho diferenciado, em fungdo das caracteristicas de cada
segmento de mercado e cliente. A gestdo da rede de clientes € realizada com padrdes
negociados e diferenciados de qualidade, possibilitando a defini¢do de processos
distintos de desempenho especificos para cada tipo de cliente. Os prestadores de

servigos definem processos proprios, no nivel das melhores praticas internacionais.

f. Nivel Intermediario Superior - Nesta etapa o prestador de servigos atua em todas as
camadas do sistema OSI e se integra ao processo produtivo do cliente. Suporta suas
necessidades de telecomunica¢des com a implantagdo de processos de operagdo €
prestagio de servigos especificos e customizados. Estabelece sistemas de
gerenciamento e contingéncia dos servigos dos clientes. Define novos processos e

padrdes, oferecendo servigos de classe mundial.

g Nivel Avan¢ado - Implantagio de sistemas inovadores com uso de tecnologias
emergentes que possibilitam o desenvolvimento de servigos inovadores e solugdes
especificas, com recursos de integradores especializados, mas que seguem uma
orientagdio do prestador de servigos de telecomunicagdes. Nessa etapa o prestador de
servigos incorpora em sua estrutura a especializagiio encontrada na industria € nas
demais empresas especializadas em integra¢fio de sistemas e softwares associados as
aplicagdes de cada segmento de mercado. De forma exclusiva, possibilita que sejam
desenvolvidas solugdes individuais, baseadas em consultorias que garantem a
diferenciagfio de cada empresa, sendo o prestador de servigos de telecomunicagdes o

agente dessa diferenciagéo.
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3.4. COMPETENCIAS TECNOLOGICAS E IMPLICACOES PARA A
PERFORMANCE OPERACIONAL

Estudos vém sendo realizados fundamentados na concep¢dio de que competéncia
tecnoldgica representa o método do saber fazer e ser capaz de desenvolver uma
compreensio sobre este conhecimento. Buscam ainda avaliar o relacionamento entre a
competéncia tecnoldgica e a melhoria da performance operacional. De forma geral, as
evidéncias encontradas reforgam que quanto maior o nivel de acumulagdo de competéncias
tecnologicas nas empresas, mais consistente € sua trajetoria, com reflexos positivos nos

indicadores de performance operacional.

A trajetéria tecnoldgica € entendida como um processo continuo de absor¢do ou criagdo de
conhecimento técnico, determinada em parte pelos inputs externos e em parte pela
evolugio da acumula¢do de conhecimento e habilidades desenvolvidas internamente,
transformando-se em conhecimento tacito (Lall, 1992). Também ¢ influenciada pelos
processos de aprendizagem que definem a maneira como a organizagdo possibilita que o
conhecimento intrinseco aos individuos seja convertido aos sistemas, processos e rotinas,
através de fluxos de informagdo, interagdo entre pessoas, dreas e ambientes, passando a

caracterizar o proprio conhecimento organizacional.

A Figura 3.1. relaciona estes aspectos:

Figura 3.1 Relacionamento entre os Processo de Aprendizagem e Aprimoramento de
Performance

Processos de .| Trajetéria de capacitacio ~ Aprimoramento da !
aprendizagem E tecnologica " performance operacional i

Foco desta dissertagdo

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2002, p.78)
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No setor de telecomunicagBes fixas, este conhecimento deve possibilitar as operadoras
competéncias para serem capazes de definir sobre seus planos de investimentos, sele¢do de
equipamentos para seu processo de produgdo e definir processos para alcangar os niveis de
eficiéncia operacional, padrdes de qualidade e capacidade de adaptagdo e alteragdes em

seus produtos face as mudangas mercadoldgicas.

Também exercem influéncia no processo de acumulagido de competéncias tecnoldgicas os
fatores externos relacionados a conjuntura econdmica, politicas governamentais,
incentivos a pesquisa tecnologia e a evolugdo local da inddstria de telecomunicagdes,
assim como os fatores internos de lideranga, cultura ¢ valores da empresa, método de
gestdo e disponibilidade de recursos financeiros (Leonard-Barton, 1998). De igual forma,
diferengas nos processos de aprendizagem, também permitem as empresas acumular
competéncias tecnologicas em distintos niveis (Figueiredo, 2001a e 2001b). Aspectos da
evolu¢do do mercado, seu nivel de demanda, exigéncias e necessidades, bem como o
comportamento das empresas concorrentes, também sio fatores que afetam diretamente a
evolugdo de uma empresa, em sua capacidade de investir e se organizar, de forma a
fomentar a inovagdo. Todos estes aspectos, embora reconhecidos pela sua relevancia para
a evolugdo das empresas e determinantes do resultado empresarial, ndo serdo avaliados

neste estudo, dada a complexidade que cada fator isoladamente representa nesse processo.

A presente dissertagdo se limitara a discutir alguns aspectos que caracterizam a forma
como a Telemar tem acumulado competéncias tecnoldgicas, desde 1998, periodo posterior
a sua privatizago, buscando encontrar um relacionamento entre esta evolugdo e a melhoria

dos indicadores de performance técnico-econdmica.
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CAPITULO 4: BREVE DESCRICAO DA INDUSTRIA DE
TELECOMUNICACOES NO BRASIL

O objetivo deste capitulo é de descrever alguns aspectos sobre a evolugdo comercial do
setor servigos de telecomunicagdes, como este esta se desenvolvendo no Brasil e como

este contexto afeta o desenvolvimento da Telemar.

A Secdo 4.1 apresenta alguns dos principais aspectos da evolugdo tecnoldgica no setor de
telecomunicagdes. A Secdo 4.2 descreve como essa evolugéo refletiu no Brasil, resultando
num novo modelo regulamentar e de prestagdo de servigos. Finalmente, na Segdo 4.3 estéo

avaliados os principais aspectos da evolugéo da Telemar.

4.1. EVOLUCAO TECNOLOGICA EM EMPRESAS DE SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES

O setor de telecomunicagdes iniciou um processo de transformagdes radicais a partir dos
anos 50, em func¢do da evolugdo tecnoldgica dos componentes eletro-eletronicos, que
resultaram no surgimento da tecnologia digital, que promoveu ganhos de produtividade e
um acelerado crescimento de redes de servigos, suportando as novas aplicagdes e

promovendo modificagdes na demanda por servigos de telecomunicagdes (Wohlers,1997).

Com o surgimento da rede internet, o setor experimentou um exponencial crescimento,
ainda mais significativo do que o observado quando da introdugéo da tecnologia digital,
nos anos 70, que refletiu numa significativa evolugdo do mercado de servigos de
telecomunicagdes e no surgimento de novos prestadores de servigos, em especial de acesso

a rede internet.
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Na década de 90, como fruto da produtividade do setor e do rapido surgimento de novas
tecnologias sem fio (wireless), observou-se que o setor cresceu a nivel mundial, segundo
dados da International Telecommunications Union - ITU’, cerca de duas vezes a taxa de
crescimento anual do total da economia, reflexo da utilizagdio das telecomunicagdes como
facilitador do trabalho e pela sua integragdo com a informatica, gerando novas aplicagdes ¢

redes de servigos, fomentando novas demandas no mercado(Wobhlers,1997).

Toda essa evolugio refletiu em altos volumes de investimentos por parte dos prestadores
de servigos, visando atender a crescente demanda do mercado, a necessidade de integragdo
entre os componentes da cadeia de valor das empresas, nos diferentes setores produtivos, €
uma agilizagdo das comunicag¢des entre paises para sustentar o processo de globalizagdo.
Para suportar o crescimento projetado de trafego, entre 1998 e 2001, investiu-se
maci¢amente em redes, sendo que a quantidade de fibra dptica sob o solo cresceu 500%,
segundo The Economist (2002, ed 209). Ainda segundo a publicagdo, observou-se no
inicio do milénio um excedente de oferta, dado que a demanda nem quadruplicou,
contrariando as projegdes dos analistas. Destaca também que o problema do excesso de
oferta se deveu ndo somente a que vérias empresas construiram redes em fibras dpticas,
mas sim devido a constru¢do de idénticas redes, representando redundéancia de oferta, o
que levou a prética de competigdo via prego, dado o objetivo de capturar parte do mercado,

comprometendo a rentabilidade das empresas.

O ndo crescimento do trafego Internet nos niveis projetados resultou num processo de
desaceleragdo das empresas vinculadas ao setor denominado de “nova economia”, que no
auge de seus investimentos, ndo conseguiram recursos para manter sua rentabilidade, tendo
seus valores reduzidos drasticamente, resultando na queda da bolsa Nasdaq’, em abril de
2001. Como conseqiiéncia para o setor de telecomunicagdes, houve uma grande revisdo
nos planos de investimentos e para o mercado usuario, numa maior racionalidade na

compra de servigos de telecomunicagdes.

S . . . - P .

A ITU € o organismo internacional que define os regulamentos da relagdo internacional entre os prestadores
de servigos de telecomunicagdes
6 . re .

Bolsa de valores americana, que opera com papéis das empresas do setor de tecnologia
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Pode-se assim caracterizar a era anterior a abril de 2001 como a era do crescimento dos
gastos em telecomunicagdes, que possibilitou que prestadores de servigos constituissem

grandes investimentos em redes sobrepostas, com crescente oferta de acessos.

Quanto aos clientes estes desenvolveram grandes contratagSes, sustentadas pelos projetos
de integracdo de processos, decorrentes do surgimento de sistemas do tipo de gestdo
organizacional (Enterprise Resource Planning — ERP)’, de relacionamento com o cliente
(Customer Relationship Management — CRM)®, aplica¢Bes nas aplicagdes CAD-CAM’,

que requeriam solugdes de integrag@o em alta velocidade.

Ja a partir do segundo semestre de 2001, posterior ao rompimento da “bolha” da internet'’,
este mercado passou a ser caracterizado pelo controle dos gastos em telecomunicagdes,
representando para os prestadores de servigos, uma revisdo em seus planos de negdcios e
investimentos. Para o mercado usudrio representou um maior controle de gastos e retragdo
da demanda e uma maior tendéncia a terceirizagdo de suas redes, visando se liberar do
capex'' necessario ao “up grade” tecnoldgico, e maior controle nos padrdes de qualidade,

aumentando seu grau de exigéncia enquanto consumidor.

O perfil do mercado de telecomunicag¢des iniciou assim o século XXI, num contexto de
retragdo da demanda e comoditizagdo'? dos servigos publicos, requerendo dos prestadores

esforgos na diferenciagéio de seus produtos, decorrentes de sua evolugdo tecnoldgica.

A Figura 4.1 descreve as principais caracteristicas dessa evolugéo:

7 Os sistemas ERP tém alterado os aspectos de gestdo integrada nas organizagdes, definindo novos processos
e redes de comunicagéo interna e externa.

® Os sistemas CRM suportam as agdes de relacionamento com os clientes ¢ tém a preocupagio de definir
procedimentos internos que garantam um maior conhecimento das necessidades dos clientes, de forma a
aumentar o grau de sucesso na definigdo de novos produtos e no atendimento aos clientes.

° As aplicagdes CAD-CAM se intensificaram na linha de produgio da industria, requerendo recursos de TI
para processamentos de desenhos e graficos em alta resolugdo e recursos de telecomunica¢Ses de dados em
alta velocidade, para transmissdo das informagdes

1 A bolha da Internet refere-se ao periodo entre 1999-2001, tendo seu pico ocorrido no inicio do ano 2000,
quando as agdes das empresas vinculadas ao setor da nova economia tiveram uma supervalorizagdo, que
denotava a expectativa de crescimento das aplicagGes sobre a rede internet

" Capex — capital expenditure — gastos relacionados as contas de investimentos de uma empresa

"> A comoditizagio se traduz pela indiferenca do usudrio na selegio do prestador de servigo, dada a
inexisténcia de diferenciagdo nos servigos, sendo a escolha motivada pelo menor prego.
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Figura 4.1 Sintese da evolugdo dos movimentos de demanda por servicos de

telecomunicacdes

Futuro

Servigos Basicos
(inicio dos anos 90°s)

Tecnologia como facilitador do
trabalho

Era Internet
(1991 até 2000)

Gastos com Tl e Telecom
subiram significativamente

Racionalidade
(2001 até a data presente)

Rentabilidade e fluxo de caixa
como direcionadores de valor

Internet e Novas Tecnologia
como grandes direcionadores de
valor

Crescimento e valorizagdo
abrupta do setor de Telecom

Redugao dos gastos com Tl e
Telecom

Investimento em novas
tecnologias com beneficios
tangiveis (novas receitas, redugéo
de custo e aumento da
produtividade)

Telecom restrita a dimensao de
voz e dados para as grandes
corporagbes

Broadcast de video

Fonte:Elaboragio da autora

Esse cenario vem modificando a forma de atuacdo dos prestadores de servigos. Inovagdo
tecnoldgica passou a representar a capacidade das empresas em agregar servigos € nio
somente em ofertar acessos as suas redes, quer sejam de acesso publico, quer para
formagdo de redes corporativas, o que vem modificando a abrangéncia do portifélio ¢ a

forma de relacionamento com o mercado.

Segundo estudos da Accenture (2003), empresa de consultoria que avalia o ambiente de
negdcios em distintos setores econdmicos, a existéncia de um ciclo continuo de
investimentos em tecnologia deve possibilitar a revisdo dos processos operacionais de
forma a obter uma maior eficiéncia operacional, obtendo uma melhor performance, que
refletirda no mercado uma melhor percep¢do de qualidade de servio e na captura de
mercado. A manuteng¢do desse processo deve possibilitar a geragdo de recursos necessarios
a geragdo e a realimentag@io desse processo e a gera¢do de inovagdo tecnologica. Como
inovagéo tecnoldgica, o estudo considera a capacidade do prestador de servigo se capaz de
desenvolver as solugdes em telecomunicagdes e produtos que atendam as necessidades
mais especificas de cada mercado, nos padrdes de qualidade que garantam um

relacionamento duradouro.



31

Figura 4.2 Resultados decorrentes de investimentos em tecnologia

Melhor Percepcio
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Operacional

Transformagio

dos processos .
p Investimentos

Fonte: Accenture (2003)

Especialistas na andlise do mercado de telecomunicagdes identificam como sendo fator
determinante da evolug¢do dos negécios de uma empresa do setor, a sua capacidade em
atender as distintas necessidades do mercado, exercendo o papel de integradora de
solugdes, o que requer, além de uma capacidade de infra-estrutura, em termos de redes e
oferta de uma diversificada gama de servigos, também uma capacidade técnica, no que se
refere ao desenho de solugdes para os clientes, formagdo de aliangas estratégicas e
parcerias complementares, possibilitando o acesso a mercados e a recursos de capital,
empregando esfor¢os conjuntos para desenvolver um novo produto ou aperfeigoar uma

nova tecnologia.

A OVUM (2000)", em seu relatorio anual, apresenta os possiveis niveis de evolugdo de
uma empresa de telecomunicagdes, que avalia o quanto ela esteja cobrindo sua oferta em

termos de quantidade de acessos ¢ diversidade nos distintos campos de atuagao.

A Figura 4.3 apresenta o modelo dos distintos campos de atuagdo para as empresas do

setor de telecomunicagdes fixas:

'* A OVUM ¢ um renomado instituto de pesquisa no mercado de telecomunicagdes, com sede na Inglaterra,
que analisa a evolugdo das empresas do setor, definindo pardmetros de comparagdo entre seus respectivos
focos de mercado.
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Figura 4.3 Linhas de atua¢do em servigos de telecomunicagdes — Cadeia de Valor
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Fonte: Ovum, 2000

Para desenvolver os produtos voltados para os distintos mercados de atuagdo de uma
prestadora de servigos de telecomunicagdes, o benchmark internacional sugere ainda que a
abordagem ao mercado seja realizada de forma segmentada, pela natureza das
necessidades de comunicagdo. Em cada segmento de mercado sfio mais importantes
determinados tipos de tecnologias, sendo assim estratégia das empresas prestadoras de
servigos a especializagdo e o desenvolvimento de servigos especificos para cada tecnologia
disponivel. Quanto maior a diversificagdo e oferta de produtos nas tecnologias
classificadas pela Ovum (2000), considera-se que mais abrangente e completa ¢ a

estratégia comercial de um prestador de servigos.
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A Figura 4.4 apresenta os diferentes mercados para o setor de telecomunicagdes, segundo

préticas utilizadas nas empresas internacionais'.

Figura 4.4 Organizagdo das Areas de Negdcios nas empresas no Exterior

Areas de Negocios Servigos ofertados

« Alémdos servicos/produtos tradicionais, sé@o
randes Conglomerados oferecidas solugdes customizadas €x.:
gerenciamento da rede, conta customizada
relatérios de desempenho)

Negécios
Meédias Empresa « Oferta de equipamentos,
« Solugdes em Internet
Médias Empresas « Solugdes de Call Center
1 « Adicionalmente aos produtos dos clientes
Residencia Residencial SOHO residenciais, oferece dados/Internet e venda de
\1 / equipamentos (ex.: FAX, aparelhos telefonicos)

« Servigos suplementares

Fonte. Elaboragdo da autora a partir de entrevistas com especialistas da area de planejamento

4.2. APRESENTACAO DOS PRINCIPAIS FATORES DETERMINANTES DA
EVOLUCAO DESSE SETOR NO BRASIL

No Brasil, o movimento pela constitui¢do de um setor de prestagdo de telecomunicagdes,
que pudesse absorver o desenvolvimento tecnoldgico que sustentasse o crescimento do
setor produtivo, foi baseado na implantagdo de um modelo de monopdlio publico na
prestagdo de servigos, através da constituicio do Sistema Telebras, em 1972. Este modelo
também foi adotado nos paises da Europa e Asia, onde predominou o monopélio piblico.
Nos Estados Unidos o modelo que vigorou foi de monopdlio privado, exercido pela

AT&T, posteriormente, na década de 1980, com a introdugdo da competigéo.

'* Estes estudos internos levaram em consideragdo conhecimentos adquiridos em viagens e contatos com
representantes de empresas de telecomunicagdes atuantes no exterior, como MCI-WorldCom, Bell South e
Ameritech, Qwest, France Telecom, que foram visitadas por representantes da Telemar durante a irajetdéria
analisada.
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Antes de 1972, o setor era totalmente disperso, envolvendo mais de 800 companhias
prestadoras de servigos, as quais ndo eram interconectadas entre si. Neste contexto, o
governo brasileiro iniciou a adogdo de politicas para criar uma infra-estrutura de rede

nacional e um modelo de monopdlio estatal para prestagdo dos servigos.

Coordenado pelo Ministério das Comunicag¢des, o setor, na década de 70, através do
Sistema Telebras, acelerou o processo de absor¢do das tecnologias disponiveis nos paises
desenvolvidos, bem como promoveu a pesquisa e¢ desenvolvimento local de novas
tecnologias. Os investimentos realizados inseriram o setor no ambiente da digitalizac¢éo,
que passou a revolucionar ndo somente a atuagdo dos prestadores de servigos, mas também
na pesquisa e desenvolvimento. Em 1976 foi criado o Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento do Sistema Telebras — CPgD. Instalado na cidade de Campinas, Estado
de Sdo Paulo, tinha o objetivo de desenvolver atividades que diminuissem a dependéncia
do setor de telecomunicagdes, em relagio a tecnologia estrangeira. Realizando
investimentos continuos e crescentes em pesquisa e desenvolvimento e utilizando o seu
poder de compra, a Telebras fomentou a utilizagdo dos produtos desenvolvidos pelo CPqD
e fabricados pelo parque industrial brasileiro. O objetivo era o de reproduzir no Brasil o
modelo classico de desenvolvimento tecnoldgico das telecomunicagdes, existente nos
paises desenvolvidos: uma operadora forte capaz de empreender programas de P&D

diretamente, ou por meio de fomento as empresas do pais (Graciosa et al, 2002).

Entre as décadas de 1970 e 1980, o cendrio das telecomunicagdes no Brasil era bastante
estavel, dado o monopodlio na operagdo e a evolugdo tecnologica pautada pela estratégia
das operadoras monopolistas, com protegdo as industrias locais, que no Brasil se apoiava

na politica de substitui¢do de importagdes.

Segundo Wohlers (1997) a mudanga radical ocorrida no setor na década de 1990, decorreu
da introdugdo da tecnologia digital que modificou fortemente o desenvolvimento do setor e
a oferta de servigos, promovendo o surgimento da multimidia interativa, ou seja, a
transmissdo, integragdo e¢ manipulagdo de diferentes formas de informagéo, como texto,

som, imagem, dados e video de forma interativa com o usuario.
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O novo patamar tecnoldgico decorrente do surgimento da Internet passou a exigir das
empresas novos volumes de investimentos que nfio puderam ser acompanhados pelo
sistema Telebrds. A crise financeira que atingiu o setor publico brasileiro no inicio da
década de 80, foi determinante da queda dos niveis de investimentos da Telebras ao longo
da década. A crise prejudicou fortemente o financiamento dos investimentos necessarios a
continuidade da expansdo da rede, com reflexo na degradagio da qualidade dos servigos,
tendo sido um fator chave para inviabilizar a proposta desenvolvimentista no setor

(Wohlers, 1997, p.32).

A Tabela 4.1 mostra a evolugo dos investimentos realizados pela Telebras, no periodo de
1974 até 1998, quando foi privatizada. Demonstra que o ritmo de investimentos realizados
ndo conseguir se manter ao longo da década de 80, representando uma desaceleragdo no
processo de desenvolvimento tecnologico, em especial no momento em que o setor
quebrava o paradigma da tecnologia analdgica, para a tecnologia digital. No final da
década de 1990, como preparagdo para a privatizagdo, houve uma recuperagio dos

investimentos, em especial devido a introdugdo dos servigos mével celular.
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Esse modelo vigorou até os anos 1990, quando comegou a se esgotar por falta de recursos
para manter o desenvolvimento tecnologico. Ao final dessa década, decorrente da politica
econbmica de liberalizagdo do mercado, passou-se a definir uma nova politica
regulamentar para o setor, visando a sua liberalizagdo e a privatizagdo do Sistema
Telebras, detentor do monopdlio dos servigos publicos de telefonia fixa e celular, de forma
a mudar o papel do Estado de empresario para regulador; acelerar o desenvolvimento do
setor de telecomunicagdes no Brasil; atrair investimentos para o setor e estabelecer as
condigdes para o oferecimento de servigo universal - possibilitar o acesso ao servigo

publico de telefonia para toda a populagdo (Guerreiro, 2001).

Para isso, definiu-se uma série de etapas que passaram pela aprovagdo do novo codigo de
telecomunicagdes, defini¢do da regulamentagdo do modelo de concess@o até a abertura

total do mercado, prevista para 2005, conforme detalhado na Figura 4.5.

Figura 4.5 Evolugdo das Principais Etapas do Processo de Privatizagéo e Liberalizagdo
do Mercado de Telecomunicagdes
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Fonte: Elaboragdo da autora a partir de pesquisa de regulamentos do setor

No que se refere ao servigo publico de telefonia, o Brasil foi dividido em quatro regides de

atuagdo: Regido I — compreendendo os estados do Sudeste, todo o Nordeste e parte da
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regido Norte (dezesseis estados); Regifo II — todo o Sul, todo o Centro Oeste € o restante
da regido Norte (dez estados) — Regido III — estado de Sdo Paulo — Regido IV —todo o pais

para as ligagGes de longa distancia nacionais e internacionais.

Em cada regido passaram a atuar duas operadoras. Uma remanescente do sistema Telebras,
que passou a ser a empresa dominante, denominada “incumbent” e uma outra empresa,
autorizataria do servigo publico de telefonia fixa, denominada “espelho”, estabelecendo
assim o inicio da competigdo no servigo publico de telefonia local e de longa distancia.
Segundo o modelo regulamentar brasileiro, a competi¢do no servigo de telefonia de longa
distincia estava associada a introdugfo no pais do Cddigo de Selegdo de Operadora — CSP.
Este cddigo passou a ser utilizado a partir de julho de 1999 e tornou obrigatdria selegdo de
uma operadora para encaminhar a chamada entre os pontos A e B desejados. Esta selegéo ¢
realizada pelo usudrio a cada chamada. Este processo representou, tanto para os
prestadores de servigos, quanto para o mercado usuario, uma inovagdo em termos de

chamadas de longa distancia, implicando num processo de aprendizagem para ambos.

Em todas as empresas as alavancas utilizadas para o crescimento foram: a busca da
ampliagdo da base de clientes; o crescimento das redes dos servigos ja ofertados; a

convergéncia de tecnologias e a ampliagio do portifélio.

Este processo ocorreu ao mesmo tempo em que o setor mundial vivia seu momento de
franco crescimento e investimentos em redes. Em situagdo equivalente, também no Brasil
estas empresas investiram em redes sobrepostas, criando uma oferta que conseguiu, num
primeiro momento, atender a demanda reprimida e, num segundo momento, vivenciar um
mercado mais exigente e com maior poder de barganha, levando as empresas a refinarem
suas estratégias comerciais, de forma a capturar o mercado e garantir a rentabilidade

necessaria para remunerar os investimentos realizados.

As transformagdes ocorridas criaram importantes desafios para os prestadores de servigos,
ao terem de lidar com a transi¢do de um modelo mercadologico fechado, de uma
tecnologia nacional de baixa integragdo entre redes, para um mercado aberto com ampla
gama de solugdes tecnoldgicas em uma rapida evolugdo. Esta evolugéo foi “puxada” pelos

fornecedores que precisam ampliar seu mercado € viam no Brasil, um grande potencial de
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crescimento; pela politica regulamentar brasileira, que precisa viabilizar o modelo de
competi¢do introduzido no setor e os compromissos de universalizagdo, delegados para as
incumbents, através dos contratos de concessdo, e pelo mercado que necessitava ser

atendido em suas necessidades, dentro dos padrdes observados nos paises desenvolvidos.

Em relagdo ao nivel tecnoldgico ja alcangado pelos prestadores internacionais, segundo
analise apresentada em relatério do instituto IDC (2001)", que anualmente analisa o
mercado de telecomunicagdes brasileiro, as empresas brasileiras precisam continuar
investindo na oferta de acessos de maior velocidade, na convergéncia tecnolégica e na
qualidade e diversificagdo dos servigos adicionados, ampliando o portifdlio e os mercados
atendidos, com foco no mercado corporativo que garante maior produtividade e

valorizagdo.

Surge assim, a necessidade de uma nova abordagem de gestdo, caracterizada por um maior
enfoque no desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas proprias, para incorporar novos
conceitos de produtos e tecnologias mais avangadas de redes de telecomunicagdes e
processos de operagdo e comercializagdo (Goussevskaia e Rodrigues, 2000). Esse contexto
compde o cendrio vivenciado pela incumbents, empresas decorrentes do processo de
privatizagdo. A Telemar e demais empresas do setor tém como desafio a criagdo de

competéncias tecnologicas de forma a garantir seu posicionamento no setor.

4.3. ATELEMAR NORTE LESTE SA

Decorrente da privatizagdo do setor, em julho de 1998, a Tele Norte Leste Participagdes
SA surgiu como a holding das dezesseis operadoras estaduais de telefonia fixa, todas

concessionarias dos servigos publicos de telefonia local e nacional, abrangendo a area

"> 0 IDC — International Data Corporation do Brasil tem desenvolvido estudos sobre o mercado brasileiro de
telecomunicagdes, avaliando suas taxas de crescimento, por tipo de servigo e segmento de mercado. Analisa
ainda o desempenho dos prestadores de servigos medindo o market share alcangado em cada grupo de
Servigo.
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referente aos dezesseis estados que compunham a Regido I'® do Plano Geral de Outorgas -
PGO". Seu controle acionario foi formado de capital 100% nacional. Dada a expectativa
do mercado de ver o processo de privatizagdo ser liderado por operadores estrangeiros, o
fato da Telemar ter um controle acionario sem a participagdo de nenhuma operadora
estrangeira, refletiu em desconfiangas quanto a sua capacitagdo em prestar servigos dentro

dos parametros de modernidade que eram requeridos.

Durante muito tempo a empresa desenvolveu um grande esfor¢o de recuperagdo de
imagem, para poder favorecer seu crescimento no mercado. Sua marca comercial foi
langada, em abril de 1999, como TELEMAR, com o objetivo de transmitir ao mercado seu
projeto de reestruturag¢do e fusdo organizacional, estabelecendo um processo comercial e
operacional unificado, passando a operar como uma sé empresa. A unificagdo juridica

somente foi finalizada em fins de 2001.

Para dar seqiiéncia a seu processo de unificagdo, em agosto de 1998 foi dado inicio a um
modelo de gestdo denominado PLANO DE TRANSFORMACAO, implementado sob
coordenagdo de uma das diretorias constituidas na matriz, que focalizou cinqiienta e seis

processos considerados criticos.

O objetivo estratégico, tragado pelos controladores, era de transformar a Telemar na maior
prestadora de servigos telecomunica¢des da Ameérica Latina até 2005. Definiram a
implementagdo de agdes de: (i) expansdo para o mercado de servigos de longa distancia
entre regides e internacional; (ii) expansdo para o mercado de servigos de telefonia celular;
expansdo para o mercado corporativo; (iii) redug@o de custos e (iv) aumento da receita por

linha telefOnica.

16 A Tele Norte Leste iniciou sua operagdo em julho de 1998, como a controladora das dezesseis empresas,
operadoras de telefonia fixa dos estados de Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia Sergipe,
Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Piaui, Ceara, Maranhdo, Para, Amazonas, Amapa e
Roraima — respondendo por 64% do territdrio nacional, que abriga 93 milhdes de pessoas, mais da metade da
populagfo brasileira, ¢ 40% do Produto Interno Bruto (PIB)

70 Plano Geral de Outorgas - PGO definiu as 4reas de concessdo para as operadoras atuarem no mercado
brasileiro até 2005 e a quantidade de linhas telefonicas a serem instaladas no periodo 1998 até 2003, visando
possibilitar a socializagdo do acesso o servigo, estendendo-o as areas carentes e de baixa densidade
populacional.
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Para alcangar os objetivos tragados e poder implementar seu plano de agdo, foram

definidas as trés etapas que orientam seu planejamento, segundo a Figura 4.6:

Figura 4.6 Etapas da Evolugdo definida para o periodo 1998-2005

1998 199 2001 2003 2005

Fonte: Arquivos da empresa

A etapa de Reestruturagdo caracterizou a fase de organizagdo da empresa em uma Unica
estrutura e representou um periodo de profundas mudangas decorrentes da revisdo de
processos, contratagdo de novos sistemas, terceirizagdo de atividades vinculadas ao servigo
de rede externa (de reparo e instalagdo), enxugamento das estruturas hierarquicas e do

quadro de pessoal ¢ aceleragdo da criagdo de uma cultura voltada para o mercado.

Houve contratagdo de executivos especializados oriundos de distintos setores da economia,
em especial de empresas com forte atuagdo em mercados competitivos, visando uma
mistura de conhecimentos e culturas, acelerando o processo de transformagdo e adequagdo
da empresa ao novo contexto de concorréncia, a0 mesmo tempo em que foi implementada
uma redugdo do quadro de empregados préprios, entre o periodo de julho a dezembro de
1998, com uma redugdo do efetivo da ordem de 25%. O processo de redimensionamento
do quadro de empregados e a terceirizagdo de varias atividades propiciaram a redugdo do
numero de empregados diretos, do patamar de 45 mil para 10 mil ao final de 2002, com a

melhoria dos indicadores de produtividade.
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A etapa de Padronizagio e Expansdo estd vinculada a fase de definigdo dos procedimentos
e documentagdo das rotinas internas, estabelecimento dos procedimentos de controle e
avaliagdo de desempenho e investimentos que possibilitam o crescimento das redes de

servi¢os ¢ dos produtos ofertados.

Na etapa de desenvolvimento, tem sido o foco da empresa a constitui¢do de novas dreas de
atuagdo, tendo para isso adquirida uma concessdo para atuar no mercado de telefonia
celular, através da TNL PCS'®, cuja marca ¢ Oi e através da aquisi¢do da Pegasus' que
possibilita ampliagdo de seu escopo geografico de prestagdo de servigos em todo o

territorio nacional.

Dada a complexidade associada ao desenvolvimento da Telemar, esta empresa tem sido
objeto de analise em distintos campos de estudo, que visam analisar como tem evoluido
em sua trajetoria. Em complemento as analises ja realizadas, esta dissertagdo analisa a
consisténcia da acumulagdo de competéncias na Telemar e como esta tem influenciado na

melhoria de seus indicadores de performance técnico-econdmica.

" A TNL PCS foi constituida em 2001, como subsidiaria da Tele Norte Leste Participagdes, apds vitoria em
leildo.

' A Pegasus ¢ uma operadora de servigos de dados a partir de rede especializada instalada na regido Sul e
Centro Oeste.
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CAPITULO 5: DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta os principais elementos desta dissertagdo, ou seja as questdes o
método aplicado para sua elaboragdo, tipo e fontes de informacdo utilizadas para a
pesquisa, procedimento de coleta das evidencias empiricas utilizadas e procedimentos de

analise.

A Segdio 5.1 apresenta as questdes relativas ao objeto de analise que esta dissertagdo visa
contribuir. A Se¢do 5.2 aborda os procedimentos para a adaptagdo da estrutura para
examinar a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na Telemar. A Segdo 5.3
apresentados os tipos de informagdes utilizados para este trabalho. Na Seg¢do 5.4 estdo

apresentada as fontes e método de coleta. Na Se¢do 5.5, o procedimento de analise.

5.1. QUESTOES DA DISSERTACAO

Esta dissertag@o esta estruturada para responder as seguintes questdes:

1. Como evoluiu a trajetoria de acumulag¢io de competéncias tecnoldgicas na Telemar, no

periodo de 1998 até 20027

2. Quais as implicagdes dessa trajetéria de competéncias tecnoldgicas para o
aprimoramento de certos indicadores de performance técnico-econdmica, durante esse

periodo?

Para responder as questdes da dissertagdo apresentadas, o método escolhido € o de estudo
de caso individual, pois as questdes estdo relacionadas a estudos organizacionais e
gerenciais, com situagdes especificas da empresa estudada. O estudo de caso é uma das
formas de pesquisa que melhor se aplica quando, para o objeto de investigagdo, se aplicam
questdes do tipo “como” e “por que” e quando se busca examinar um fendémeno dentro do

seu contexto. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
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histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no
repertério de um historiador: a observagio direta e uma série de entrevistas (Yin, 2002).

Citando Yin (2002):

“,.questdes do tipo “como” e “por que” s3o mais explanatérias e ¢ provavel que levem
ao uso de estudos de casos.Isto se deve ao fato de que tais questdes lidam com
ligagdes operacionais que necessitam ser tragadas ao longo do tempo, em vez de serem
encaradas como meras repeti¢des ou incidéncias .”

Dadas as caracteristicas de grande modificagdo existente no setor de telecomunicagdes no
periodo estudado e as radicais mudangas na trajetoria de acumulagdo de competéncias das
empresas, o estudo de caso mostra-se como a metodologia mais adequada para realizar um
estudo em profundidade, visando identificar os fatores enddgenos que determinaram a sua

evolucgdo.

52. ESTRUTURA DESCRITIVA DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

A trajetoria de acumulagdo de competéncias tecnologicas foi analisada utilizando-se a
estrutura proposta por Figueiredo (2001 a), adaptada de Bell & Pavitt (1995) e a partir da
estrutura ja desenvolvida por Cavalcanti (2001) para o setor de telecomunicagdes. Esta
distingue os niveis de acumula¢fio entre competéncia de rotina e inovadoras, para
diferentes fungdes tecnoldgicas. Esta estrutura foi adaptada para o setor de servigos de

telefonia fixa.

+ Para adaptar esta estrutura foram inicialmente realizadas leituras técnicas sobre a
tecnologia envolvida na presta¢do destes servigos e coleta de informagdes sobre os
servigos ofertados na empresas de paises industrializados. Foi elaborado um roteiro
de investiga¢do das evidéncias empiricas na Telemar, quanto a evolugdo de sua
trajetoria e acumulagdo de competéncias nas fungdes de desenvolvimento de
produtos e servigos de telecomunicagbes e de processos comerciais necessarios a

abordagem dos diferentes tipos de mercados.
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o A adaptagdo da estrutura analitica desenvolvida por Cavalcanti (2001), foi
realizada a partir de um conjunto de entrevistas com especialistas do setor, do
corpo executivo da empresa ¢ de profissionais ligados as fungdes analisadas. A
partir dos dados coletados, estes foram organizados a luz da estrutura proposta,
desenvolvendo uma estrutura propria para ser aplicada a esta dissertagdo. Esta
estrutura foi testada e revisada com diferentes gerentes de modo a garantir o pleno

entendimento de seus conceitos.

5.3.  TIPO DE INFORMACAO

Com o propdsito de responder as questdes da dissertagdo forma necessarias informagdes
qualitativas e adequado nivel de detalhamento das atividades e das modificagdes realizadas
na Telemar, ao longo do periodo de 1998-2002, que embora tenha sido curto em termos de
tempo, foi volumoso em termos de quantidade de informagdes sobre as transformagdes
observadas, analisadas de forma a relaciona-las a acumulagdo de competéncias em
desenvolvimento de produtos, processos comerciais, desenvolvimento de sistemas de
telecomunicagdes e processos operacionais. Estas atividades foram descritas a luz da
estrutura descritiva apresentada na Tabela 3.1, para medi¢do dos niveis de competéncia
tecnoldgica acumulados no periodo. Para os indicadores técnico-econdmicos foram
necessarias informagdes quantitativas, relacionados ao desenvolvimento destas fungdes.

Estes indicadores estdo relacionados no Capitulo 7.

5.4. FONTES DE INFORMACAO

As fontes de evidéncias apontadas por Yin (2002) podem ser classificadas como sendo do
tipo: documentagfio; registros em arquivos; entrevistas; observagdo direta; observagdo

participante; artefatos fisicos.
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Para descrever a trajetoria de acumulagdo de competéncias tecnologicas, esta dissertagdo
contou com informagdes qualitativas obtidas em entrevistas com pessoas que trabalham na
empresa, além de especialistas do setor, bem como leitura de relatérios de consultorias,

arquivos internos, intranet, além de visitas a call center e centros de geréncia.

A Tabela 5.1 descreve as fontes e insumos que foram considerados para apoiar a anélise da

experiéncia da Telemar.
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Para desenvolvimento deste estudo e responder as questdes apresentadas foram utilizados,
a partir destas fontes de informag¢do, dados preponderantemente qualitativos, para
identificagdo da trajetéria de acumulagio de competéncias da Telemar e verificagdo dos
niveis de competéncia tecnologica alcangados, segundo a estrutura analitica apresentada na

Tabela 3.1, do Capitulo 3.

Para mensurar a melhoria dos indicadores de performance técnico-econdmica, foram
selecionados aqueles indicados como o0s mais relevantes para esse objetivo, sendo

coletados os seus resultados tanto internamente quanto nos 6rgéos regulamentares.

As fontes de informagdo qualitativas envolveram entrevistas com executivos e técnicos das
areas de planejamento empresarial, engenharia de sistemas de telecomunicagdes e
gerenciamento de redes, geréncia de desenvolvimento de produtos, servigos ao cliente,
diretores de negodcios e consultores da area de recursos humanos. Como apoio externo,
para a analise mais técnica que envolve os sistemas e produtos de telecomunicagdes, foi
realizada entrevista com professor da area. Para realizagdo das entrevistas foi utilizado um
roteiro de perguntas que procuram explorar fatos passados e interpretagdes sobre a

importancia desses eventos.

As fontes de informag@o quantitativa referiram-se a consultas de Relatérios da
Administragdo e balangos, publicados nesse periodo, palestras e dados informativos,
divulgados no website da empresa, relatérios técnicos da ANATEL, palestras realizadas
em eventos de telecomunicagdes, documentagio interna divulgada para fins deste estudo,
websites especializados em andlise de telecomunica¢les e de prestadores de servigos de

telecomunicagdes.

Além destas fontes, contribuiram a observagéo direta junto as areas terceirizadas buscando
evidéncias relativas a sua operagdo, rotinas de trabalho e clima organizacional. Também
contribuiram nesta investigac8o as conversas rotineiras com as equipes responsaveis pelos
principais projetos desenvolvidos pela empresa, de forma a conhecer um pouco de sua
“histéria”. Ainda como fonte de informagdes sobre este processo em muito contribuiram

as experiéncias por mim vivenciadas na Telemar, dado que, durante a etapa da trajetoria
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estudada, constava do quadro de funcionarios da empresa, podendo presenciar as

principais alteragdes realizadas.

5.5. PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados contou inicialmente com a organizagdo de tabelas e sinteses de
entrevistas, constituindo um material de referéncia a ser trabalhado no decorrer da
elaboragdo dos textos explicativos que passaram a compor cada Capitulo de andlise. Estes
dados foram agrupados segundo a estrutura analitica apresentada na Tabela 3.1. Assim,
para cada uma das fungdes, buscou-se evidéncias que comprovassem ter alcangado cada

nivel, de forma a medir sua evolugdo, no periodo.

Quanto aos indicadores de performance técnico-econdmica, descritos no Capitulo 7, por se
tratarem, em sua maioria de dados quantitativos, foram organizados em tabelas e graficos,
que possibilitassem uma melhor representa¢do de sua evolugdo ao longo do periodo de
analise. Foram ainda confrontados diretamente com os textos relativos a esta atividade,

buscando evidéncias que correspondessem as questdes da dissertagéo.
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CAPITULO6: ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA
TELEMAR - 1998 A 2002

O presente capitulo descreve a trajetoria de acumulagdo de competéncias na Telemar, a luz
da estrutura indicada na Tabela 3.1, adaptada para o setor de servigos de telecomunicagdes
fixas. O Capitulo estd divido em trés se¢des. A Se¢do 6.1 descreve o periodo desde a
formagdo da empresa entre 1998 até 2000. A segunda, descrita na Segdo 6.2, descreve o
periodo entre 2001 e 2003. As trajetorias sdo descritas para as duas fungdes tecnologicas
separadamente e apresenta como a empresa acumulou competéncias que lhe possibilitaram
alcangar o Nivel 5 (Intermediario), em ambas as fung¢des. Na Se¢fo 6.3 € apresentado um

resumo sobre o processo de acumulag@o de competéncias em ambas as fungdes.

6.1. PERIODO DE 1998 A 2000 - ETAPA DE ESTRUTURAGCAO

Esta se¢do descreve a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas durante a fase inicial da
formagdo da empresa, nas duas fungdes analisadas. Apresenta as evidéncias que
comprovam que predominava o Nivel 2 (Renovado), no ano de 1998, evoluindo para o

Nivel 3 (Extra-Basico), ao final do ano 2000.

Conforme descrito no Capitulo 4, a Telemar foi constituida pelo processo de fusdo de
dezesseis operadoras estaduais, dentro do processo de privatizagdo da Telebras. Encontrou
dezesseis empresas com distintos niveis de competéncias tecnoldgicas. As empresas que se
destacavam por ter acumulado competéncias tecnoldgicas nas fungdes analisadas eram as
operadoras dos estados de Rio (TELERJ), Minas Gerais (TELEMIG), Bahia
(TELEBAHIA) e Ceara (TELECEARA). Estas ja operavam redes de servigos de dados e
ofertavam produtos especificos para o mercado corporativo, aderente ao Nivel 3. As
demais operadoras, no entanto, como decorréncia da pouca experiéncia existente na

operagdo de redes de servigos, basicamente restrita a oferta de produtos de telefonia local,
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sem processos comerciais diferenciados e com baixo padrdo de qualidade de servigo,

encontravam-se no Nivel 2.

No inicio de sua operagdo, foi estabelecida no Rio de Janeiro a holding Tele Norte Leste
Participages, que passaria a coordenar todo o processo de fusdo. Foram constituidas
diretorias responsaveis pelas areas de negocios, engenharia e operagdes, recursos humanos,
finangas, regulatorio, juridico e tecnologia da informagéo. Foi ainda criada, entre o periodo
de 1998-1999, uma diretoria extraordinaria para coordenar o projeto denominado Plano de
Transformag@o. Este plano definiu as etapas a serem percorridas para a total fusdo
administrativa e societaria, focando 56 processos considerados vitais para a consolidagéo
de sua estratégia. Visavam a unificagfo de redes e equiparagdo entre servigos, garantia dos
niveis de qualidade contratuais, redefini¢do dos processos e politica comercial, refletindo

numa ruptura com os processos operacionais legados e a adog&o de novos padrées.

A Figura 6.1 apresenta essa organiza¢do inicial estruturada na holding que era desdobrada
em cinco regionais administrativas. Estas foram constituidas para coordenar todo o

trabalho de fusdo das operadoras, organizadas conforme demonstrado nessa Figura.

Figura 6.1 Estrutura Organizacional Simplificada - julho 1998 a julho 1999

TELE NORTE LESTE
PARTICIPAGOES S.A

Diretoria Plano i - -
Tranformagio Diretoria RH Vice Pres Diretoria Neg
Operagées Corp e Atacado
Diretoria Diretoria
Financeira Regulatéria
Diretoria Neg
. - Varejo
Diretoria Tl Diretoria Juridica d
[ [ l |
Reg RJ Reg MG Reg BA Reg PE Reg CE

Operadora do Operadoras de

Operadoras de

Rio de Janeiro Operadoras de Alagqas Operadoras de Amapa
- Bahia . Amazonas
Espirito Santo . Paraiba <
: . Sergipe Ceara
Minas Gerais Pernambuco Maranhio
Rio Grande do Norte
Para
Piaui
Roraima

Fonte: Arquivos da empresa
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A estrutura da holding foi desdobrada nas regionais com uma subordinagdo funcional em

relagdo as diretorias da matriz e hierarquica com o vice-presidente de operagdes. Coube a

este ultimo o trabalho de reorganizagdo da empresa, na fun¢do de desenvolvimento e

operagdo dos sistemas de telecomunicagdes. Coube as diretorias de negocios a

reorganizagio da empresa na fun¢éo desenvolvimento de produtos e processos comerciats.

Esta estrutura foi modificada em julho de 1999 com o objetivo de dar maior énfase nas

areas de negocios, rede, operagdes, promovendo maior transferéncia de recursos humanos

das operadoras estaduais para a holding, de forma a acelerar todo o processo de fusdo e

unificagdo dos procedimentos comerciais e operacionais. A Figura 6.2 apresenta a

estrutura que vigorou até fins de 2000 e que foi responsdvel pela elevagdo do nivel de

competéncias tecnoldgicas para o Nivel 3.

Figura 6.2 Estrutura Organizacional Simplificada — periodo jutho 1999-2000

TELE NORTE LESTE
PARTICIPAGOES S.A

Vice Pres de Vice Pres de Vice Pres de Vice Prqs de
Redes Finangas Operacées Marketing
Diretoria Neg
Atacado
| l l l |
Reg RJ Reg MG Reg BA Reg PE Reg CE Diretoria RH
I | I Diretoria
Operadora do Operadoras de Operadoras de Regulatéria
h ) Alagoas Amapa
Rio de Janeiro Operadoras de ! Operadoras de
- Bahia A Amazonas
Espirito Santo Sergipe Paraiba Ceara Diretoria Juridi 1
Minas Gerais gip Pernambuco prard iretoria Juridica
Rio Grande do Norte
Para
Rzr':il;a Diretoria Tl

Fonte: Arquivo da empresa
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A formagdo de vice-presidéncias objetivou dar maior poder funcional na estrutura da
holding, subordinando as areas afins de cada regional a mesma linha de atuagdo. As vice-
presidéncias de marketing e de redes foram as 4reas que promoveram a maior
reestruturagdo dentro da companhia, que favoreceu o processo de acumulagdio de
competéncias tecnologicas e a alcangar os novos niveis, segundo a estrutura analitica

apresentada na Tabela 3.1, do Capitulo 3.

6.1.1.  Acumulagdo de Competéncias Tecnologicas para o Desenvolvimento de

Processos Comerciais, Produtos/Servigos de Telecomunicagdes — 1998 - 2000

Com a criagdo das diretorias de negdcios, a empresa empreendeu o primeiro passo para a
equiparag@o das competéncias tecnoldgicas disponiveis nas empresas mais avangadas. O
objetivo destas diretorias foi o de implementar a unificagdo das estratégias comerciais €
desenvolvimento de novos processos comerciais e produtos aderentes as necessidades de

cada tipo de mercado.

O trabalho de preparagio da empresa, dentro da estratégia de desenvolver dreas
especializadas por mercados, foi coordenado pela consultoria McKinsey, que havia atuado
no redesenho do sistema Telebrds, dentro da preparagdo de sua privatizagdo. A
organizagdo por areas de negdcios seguiu a linha implementada nas empresas atuantes nos

paises desenvolvidos, conforme apresentado na Figura 4.4 do Capitulo 4.

Foram criadas estruturas especificas para cada tipo de mercado: Varejo - base do segmento
residencial; Provedores ou Atacado - composto de empresas que também prestam servigos
de telecomunicagdes; Corporativo - segmento de pessoas juridicas com demandas

especializadas em comunicaggo de dados.

Foi ainda criada uma diretoria na drea de varejo especifica para o produto de Telefonia de
Longa Distancia que deixava de ser visto como um simples servigo prestado a partir da
exploragdo dos sistemas de telecomunicagdes, para ser considerado um produto comercial

prestado em condigdes de concorréncia, dada sua importancia estratégia no novo modelo
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de regulamentagdo no Brasil, com a implantagdo do Cddigo de Sele¢do de Operadora -
CSP¥, através do qual o usudrio escolhe o prestador de servi¢o de longa distincia que fara

o encaminhamento da chamada entre o usuario de origem e o usuario de destino.

Estas diretorias passaram a desenvolver as seguintes atividades que possibilitaram a
elevagdo do nivel de competéncia tecnologica predominante: definigdo das melhores
praticas comerciais entre as existentes e unifica¢do em todas as operadoras; padronizagio
da politica comercial dos produtos existentes, ampliagdo da abrangéncia geografica na
oferta de produtos; redefinigdo das estruturas de vendas e pdés-vendas, especializadas por
tipo de mercado; uniformizagdo do conhecimento sobre os produtos e praticas comerciais

estabelecidas. A Figura 6.3 apresenta uma sintese desses objetivos:

Figura 6.3 Objetivos para a Nova Organizacio por Areas de Negdcios ¢ Beneficios

Esperados

Existente Nova estrutura Beneficios
* 16 Teles com oferta * Estrutura Gnica com servigos .

de servigo heterogéneo segundo melhores praticas e garantias . Satisfagao

de desempenho do cliente diminuindo

* Diversos pontos de contato o "churn” potencial

do cliente com a empresa «Um ponto de contato central gerencia

aumentando o custo do o relacionamento com o cliente

atendimento ao cliente

* Viséo fragmentada do cliente * Visdo consolidada do cliente possibiltando

dificuttando a elaboragdo da  a estruturagéo de planos de marketing . Aumento da receita
estratégia comercial e diminuindo o
* Facilidade e rapidez para implantar "churn'" potencial

* Dificuldade de implementagao

oo . e gerenciar semwigos interestaduais
de servigos interestaduais

* Descentralizacdo das * Centralizagao das fungées chave . Aumento do nivel de
fungdes aumentando eficiéncia e nivel de controle da atta
controle

geréncia e otimizando

« Consolidagdo das fungdes em o fluxo de iformagdes

regionais reduzindo custo

Fonte: Arquivos da empresa

20 CSP ¢ formado por um cédigo de 2 digitos, representando a empresa pela qual o usuério deseja que seja
encaminhada a sua chamada. O cédigo foi implantado em 5 de julho de 1999, sendo que a TELEMAR ficou
com o codigo 31. Anterior a introdugio do CSP a TELEMAR se destacou pelo seu trabalho didatico junto
aos usuarios, ensinando como realizar uma chamada com essa nova sistematica, divulgando maci¢amente
seu CSP.
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Cada diretoria de negocios passou a ter em sua estrutura, uma geréncia de produtos, de
vendas e de servigo a cliente. Estruturas semelhantes foram constituidas nas cinco
regionais, responsaveis por implementar em cada estado as mesmas politicas comerciais e
oferta de servigos, vinculadas, de forma matricial, a estas diretorias. Essa mudanga
organizacional implicou num aumento da coordenag¢do de esforgos para acumulagio de
competéncias em desenvolvimento de processos comerciais e produtos, especificos para

atender as necessidades de cada tipo de mercado. Destacam-se as seguintes evidéncias:

Diretoria de Negocios Atacado e Corporativo. Formada logo apos constitui¢cdo da holding,
criou duas gerencias responsaveis pelos mercados atacado e corporativo, como estruturas

distintas.

No que se refere as atividades voltadas para o mercado atacado o processo de unificagéo
deu-se de maneira rapida. Ainda em 1998, esta diretoria passou a coordenar a negociagdo
dos acordos de interconexdo de redes e compartilhamento de infra-estrutura. Esta atividade
era inovadora para o mercado brasileiro, pois determinava os aspectos regulamentares e
negociais ndo existentes anteriormente. Com o novo modelo regulamentar esta atividade
passou a ser considerada de grande importdncia para os prestadores de servigos. Passou a
representar importante item de custo operacional, além de sua relagdo com a evolugdo dos

indicadores de qualidade nas liga¢des de longa distancia.

Por interconexdo se entende a infra-estrutura necessaria para que diferentes redes de
telecomunicagdes “falem entre si”. A interconexio foi estabelecida entre as redes de cada
um das dezesseis operadoras da Telemar ¢ as redes das demais empresas concessionarias
de servigos publicos de telefonia fixa e mdvel, além das autorizatdrias de servigos
especializados. Isto porque para encaminhamento de uma chamada de longa distancia,
entre telefones fixos de diferentes operadoras ou entre fixos e moveis, € necessario que as
redes tenham uma capacidade 6tima de entroncamento que possibilite que o fluxo de
mensagens tenha sucesso em seu completamento. De igual forma, estes acordos envolvem
o compartilhamento de infraestrutura necessaria para o encaminhamento de trafego através
de redes de terceiros, naquelas areas onde o sistema de telecomunicagdes da Telemar ndo
tem abrangéncia. Esta atividade, anteriormente desenvolvida somente pelas areas técnicas,

ndo requeria agdes de negociagdo comercial. Com a nova regulamentagdo esta relagdo
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passou a representar importante item de custo de receita para cada operadora. Interconexio
passou a ser desenvolvida como um novo produto comercial que requereu a organizagio

de uma estrutura de vendas e de analise técnico-econOmica.

Segundo o diretor da drea, nesse periodo, a Telemar reuniu profissionais que participaram
do desenho do modelo de interconexdo de redes, definido pelo Ministério das
Comunicagdes e Telebras, anteriormente ao processo de privatizagdo. Estes profissionais,
detinham conhecimento internacional desse processo e foram responsaveis por transferir e
implantar na Telemar essas competéncias, o que possibilitou que a empresa estabelecesse
rapidamente todos os procedimentos necessarios a interconexio de suas redes, com as
demais empresas operadoras no Brasil e, posteriormente, com as empresas do exterior, €

evoluisse na formagdo de uma area de negdcios com esta especializagio.

Dada a importincia que estas atividades passaram a ter para a relagdo entre as empresas
prestadoras de servigos de telecomunica¢des fixas e modveis, esta diretoria foi
desmembrada, em julho de 1999, visando dar foco nos distintos mercados: atacado e
corporativo, de forma a obter uma maior especializa¢do em cada mercado. A Figura 6.2
apresenta a nova estrutura organizacional, onde a 4rea de negdcios foi desvinculada do

mercado corporativo.

Com a introdugdo do servigo de longa distancia com selegdo de operadora (CSP) esta area
incorporou ainda toda a analise de demonstragdo de trafego. Este mecanismo,
nacionalmente denominado como DETRAF, representa o processo através do qual as
empresas passaram a medir o trafego cursado entre suas redes, representando receitas e
despesas decorrentes. Este processo requereu o desenvolvimento de softwares especificos,
parte realizada internamente e parte desenvolvida com empresas especializadas que
passaram a se constituir no Brasil, para esse fim. Ao final de 2000 a &rea havia
desenvolvido atividades necessarias para permitir a evolu¢do dos servigos prestados pelas
areas voltadas para os mercados de varejo e corporativo, considerando-se ja ter acumulado

competéncias que lhe possibilitaram alcangar o Nivel 3.

J4 para o mercado corporativo, foi inicialmente definido o formato da area de negocios

responsavel pelo atendimento aos clientes empresariais (pequenas, médias empresas ¢
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grandes conglomerados), segundo critérios de segmentagdo apresentados na Figura 4.4.
Para isso foram identificados e classificados os clientes existentes em cada uma das
dezesseis operadoras, de maneira a ter uma visdo unificada dos servigos ja prestados para
cada cliente e da estrutura comercial disponivel. Em paralelo foram definidos os novos
processos de marketing, pré-vendas, vendas e pos-vendas e para o call center necessarios
para cada tipo de cliente. Foram ainda definidos os perfis necessarios para formagéo destas
dreas, sendo realizado um programa de captagdo internamente e no mercado, de forma a

incorporar um rapido conhecimento que pudesse implementar 0s novos processos.

Foi ainda realizado um extenso programa de treinamento, envolvendo além de toda a
estrutura comercial, também as equipes de engenharia e operag¢do, visando capacitar no
conhecimento das novas tecnologias de servigos, em fase de contratagcdo, e nos novos
processos redesenhados, como forma de possibilitar a unifica¢do de procedimentos e

conhecimentos técnicos e comerciais.

Quanto aos aspectos técnicos, esse treinamento foi elaborado e ministrado pelos
fornecedores de equipamentos de dados, sendo fundamental para que fosse atualizado o
conhecimento sobre as tecnologias envolvidas nas novas redes, em especial com a Cisco®
(fornecedora de equipamentos e componentes de telecomunicagdes), que atuou como

multiplicadora do conhecimento tecnoldgico dos produtos de comunicagfo de dados.

Para realizar a unificag@o da politica comercial da empresa para os servigos ja prestados e
coordenar o desenvolvimento dos novos produtos a serem oferecidos para este mercado,
foi criada nesta diretoria uma geréncia de produtos, que até o final de 1999 conviveu com
uma organizagdo matricial com as respectivas areas de produtos existentes em cada

regional, mas que ja no ano 2000 havia incorporado todas estas fungdes.

A partir dessa estrutura e dos conhecimentos incorporados foram desenvolvidos os tipos de
oferta de produtos de comunicagdo de dados, para os dezesseis estados, com cobertura em
todas as capitais e nas principais cidades, tornando possivel a oferta, no ano 2000, em toda

a area da TELEMAR, de servigos de dados dedicados, comutados (protocolos de

1 . . . . . ~ ’ .
*' A empresa Cisco é um importante fornecedor de sistemas de telecomunicagdes, que atua a nivel mundial e
no Brasil detém significativa parcela do mercado de equipamentos de telecomunicagdes.
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comunicagdo, X25, frame relay, TCP/IP) e de rede inteligente de voz. Os produtos
desenvolvidos foram implantados dentro dos padrdes mundiais, estabelecidos em conjunto

com os fornecedores de equipamentos (Cisco, Nortel, Alcatel, Siemens, Ericsson)*.

Com a nova estrutura organizacional estabelecida em julho de 1999, conforme Figura 6.2,
esta diretoria foi incorporada pela vice-presidéncia de marketing. Esta altera¢do significou
um grande avango em termos do processo de acumulagdo de competéncias tecnologicas,
pelas seguintes evidéncias: (i) especializagdo da estrutura por tamanho de mercado; (ii)
ampliagdo do portifdlio, com desenvolvimento de produtos especificos para cada tipo de
mercado, com politicas comerciais distintas, embora baseados no uso da mesma tecnologia
de telecomunicagdes; (iii) desenvolvimento de a¢des diferenciadas de marketing, baseadas

num maior conhecimento do mercado.

Os conhecimentos adquiridos nessa reorganizagdo, com a implantagéo de novos produtos e
politicas comerciais, ampliagdo da oferta e especializagdo do processo de vendas
permitiram que a empresa constituisse uma plataforma de conhecimento a partir da qual
pdde avangar na construgdo de sua capacitagdo tecnoldgica, que lhe possibilitaram evoluir
na cadeia de valor de uma empresa de telecomunica¢des e alcangar o Nivel 3, a luz da
Tabela 3.1, que descreve os niveis de acumulago de competéncias em empresas de

servicos de telecomunicagdes fixas.

Utilizando-se a referéncia da Figura 4.3, que representa a cadeia de valor de uma empresa
de telecomunicagdes, tem-se na Figura 6.4 as areas demarcadas, que representam o

alargamento do campo de atuagdo no mercado corporativo, entre os anos 1998 e 2000.

2 Além da Cisco, as empresa Nortel, Alcatel, Siemens e Ericsson sdo fabricantes mundiais de equipamentos
de telecomunicagdes, fornecedores para o mercado brasileiro.
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Diretoria de Varejo e de Longa Distdncia. Nessa diretoria voltada para o mercado varejo
(basicamente formado pelo mercado residencial e de pequenas empresas), passou por
processo semelhante de desenvolvimento, porém com uma velocidade de centralizagdo
mais lenta. No periodo de 1998-2000, foram mantidas nas regionais estruturas voltadas
para esse mercado, que atuaram sob orientagdo da vide-presidéncia de operagdes. Deram
inicio em 1999, em conjunto com a area de redes, ao desenvolvimento do programa que
possibilitaria a empresa antecipar e cumprir as metas definidas nos contratos de concesséo,
de forma a poder operar em outras areas geograficas e novos negocios. Este programa, foi
coordenado nas regionais com implementagdo em cada uma das dezesseis operadoras €

promoveu maior impacto nas estruturas de rede, que serdo descritas na Se¢do 6.1.2.

Ja a estruturagdo da area de atendimento ao cliente, realizada através do call center, teve
coordenagdo centralizada, pois visava num primeiro momento a sua centralizagdo e num
segundo momento a terceirizagdo. Para a etapa de centralizagdo, foi definida a migragdo do
atendimento de 116 centros para somente oito. Esse desenho foi realizado ao longo de
1999, sendo desenvolvidos novos padrdes de atendimento, com operagdes distintas para
cada tipo de mercado. Ainda esse processo requereu o desligamento das equipes
excedentes, dado o enxugamento realizado, e a especificacdo dos padrdes de servigos
requeridos para a empresa terceirizada. Para esse fim, foi definido, pelo conselho de
administragdo da empresa, que uma subsidiaria seria constituida para absorver a operagéo
de atendimento ao cliente através de call center, passando também a prestar esse servigos

para outras empresas, no mercado.

Ainda na estrutura de varejo, a area de maior importancia foi a geréncia do servigo de
longa distancia, criada para implantagdo do produto de telefonia de longa disténcia, que
pela nova regulamentagdo do setor, passaria a ter a introdugdo do cédigo de selecdo de

operadora (CSP) para realiza¢do de cada chamada.

Num trabalho apoiado por consultoria externa e suportado por um programa de visitas e
treinamento nos operadores internacionais, foi estruturada toda uma area que desenvolveu

competéncias proprias que lhe possibilitaram coordenar a implantagfo desse servigo, num



61

modelo de competigdo. Passou a executar as seguintes atividades, que lhe possibilitaram
acumular novas competéncias, ndo existentes, anteriormente, em nenhuma operadora no
Brasil, dada a inexisténcia desse produto. Este modelo além de inovador no mercado
brasileiro, também €é pouco usual no mercado internacional, ja que possibilita que o

usudrio estabelega sua escolha de operadora no ato da ligagdo, chamada a chamada.

As seguintes evidéncias indicam o aumento da capacitagio da empresa na gestdo de
processos comerciais e desenvolvimento desse produto: defini¢do de planos de desconto
por tipo de segmento de mercado, hordrio e destino; desenvolvimento dos sistemas de
tarifagio e faturamento que possibilitassem a implantagio dos planos de negécios;
programagdo das centrais telefonicas para implantagdo da nova estrutura de
encaminhamento das chamadas; estrutura¢do de posigdes especializadas no call center de
forma a orientar a utilizagio da nova sistemadtica; plano de comunicagdo que visava

orientar os usudrios da nova forma de realizar uma chamada de longa distancia.

Como reflexo das competéncias adquiridas internamente, na gestdo desse servigo, a
Telemar obteve em curto prazo grande parcela de market share do trafego intra-regional,
segundo dados de controle de trafego realizado pela empresa, ndo divulgado para acesso
publico. O atual gerente do servigo de telefonia de longa distdncia, apresenta a seguinte

visdo de importancia desse projeto:

“A importincia desse trabalho foi o de capacitar a empresa a entrar num negoécio até
entdo desconhecido para o mercado brasileiro. A sistematica de selegdo pelo usudrio,
no ato de realizar a chamada, da operadora através da qual seria feita a chamada de
longa distincia, tornou necessario criar um hébito de selecionar a Telemar. Quando a
campanha do 31 foi langada, com o gingle TRIM TRIM 31, foi explorado a lado
brasileiro da Telemar e a populagfo foi treinada a teclar o nimero 31 antes do codigo
da cidade. O interessante nesse momento, foi que tanto a empresa quanto o mercado
tinham muito para aprender. O sucesso nessa operagdo pode ser avaliado,
posteriormente, pela evolu¢do do market share da empresa, superior ao estabelecido
como objetivos iniciais em seu plano de negdcios.”

Quando essa sistematica foi implementada, em julho de 1999, ficou demonstrado que nesta
fungdo ja havia desenvolvido conhecimentos que lhe permitiam avangar na escalada da

acumula¢do de competéncias tecnoldgicas.
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Ao final de 2000 as seguintes evidéncias comprovavam que a empresa havia acumulado
competéncias que lhe possibilitaram evoluir de forma planejada do Nivel 2 (Renovado)
para o Nivel 3 (Extra Bésico) na fungdo de desenvolvimento de produtos e processos

comerciais especificos para cada tipo de mercado:

i. acordos de interconexdo desenvolvidos dentro de novas regras de negociagdo, que
possibilitaram que aspectos comerciais e operacionais fossem negociados de forma a

melhorar a produtividade técnico-econdmica destes acordos;

ii. novos procedimentos comerciais voltados para atuar de forma diferenciada nos
distintos mercados, com ag¢les especificas de marketing, vendas e pos-vendas, que

permearam as operadoras, dando unicidade na agdo comercial da empresa;

iii. padronizagdo de produtos segundo a mesma politica comercial, ampliando a

abrangéncia geografica da oferta;

iv. desenvolvimento de novos produtos e processos comerciais decorrentes para sua
implantagdo, baseados nas redes especializadas de dados, no mesmo padrio de

tecnologia e qualidade ja oferecidas pelos concorrentes;
v. especializa¢do das estruturas de vendas, visando maior captura de market share,

vi. maior conhecimento internalizado decorrente da captura no mercado de especialistas,
maior treinamento das equipes e¢ uniformizagdo e padronizagdo dos procedimentos

técnico-operacionais.

6.1.2. Acumulagdo de Competéncias Tecnologicas na definigdo de Sistemas de

Telecomunicagdes, Processos de Operagio

Em paralelo ao desenvolvimento realizado pelas areas de negocios, voltado para a
implementagdo das estratégias comerciais da Telemar, a area de redes e operagdo também
passou por uma profunda revisdo de processos visando elevar seus niveis de competéncias

tecnologicas.

Apds a privatizagdo, a orientagdo maior da companhia era seu projeto de reestruturagio
que visava constituir uma nica empresa prestadora de servigos. Como ponto fundamental

nesta estratégia estava o projeto de unificagfo de suas redes a partir da ado¢do de um unico
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padrdo tecnoldgico, que possibilitaria a fusfio dos portifolios e expansdo da oferta a todos
os pontos de sua drea de concessdo. Este trabalho era ainda pré-requisito para que a
empresa iniciasse o projeto interno necessario para alcangar as metas de qualidade ¢ de

universalizac¢do estabelecidas nos contratos de concessao.

Assim, entre os 56 projetos prioritarios do Plano de Transformagfo, encontrava-se o de
identificar a infra-estrutura de telecomunicagdes instalada em cada estado - abrangéncia e
capacidade do backbone” estadual e nacional, tecnologia dos sistemas de transmissdo
comutagdo e redes de servigos, e o nivel de conhecimento técnico disponivel para empresa

sobre as tecnologias implantadas e sobre as existentes no mercado.

Para dar seqiiéncia a esse trabalho, foram transferidos para a holding os engenheiros de
planejamento de rede existentes nas quatro operadoras de maior conhecimento técnico em
sistemas de telecomunicagdes, bem como contratado no mercado novos profissionais,
visando estabelecer de imediato um nivel de competéncia que lhe possibilitasse avaliar as
melhores decisGes em termos de investimentos em infra-estrutura ¢ operagdo das redes.
Estes ficaram vinculados a vice-presidéncia de operagdes até julho de 1999 e
posteriormente a vice-presidéncia de redes, constituida para dar maior agilidade a esse

processo e coordenagdo dos grandes investimentos programados.

O quadro encontrado na empresa em 1998 era caracterizado pela existéncia de multiplas
plataformas de rede, com diferentes tipos de tecnologias e baixa expectativa de vida util
dos equipamentos. Estes fatores dificultavam a elevagiio dos niveis de qualidade
necessarios de ser alcangados, além de impossibilitarem a oferta de produtos de dados

dentro do mesmo padréo tecnoldgico e comercial.

A Figura 6.5 apresenta a diversidade legada e os objetivos para a centralizagdo dos

processos e unificagdo da empresa.

3 O backbone para uma operadora representa a “espinha dorsal” do seu sistema de transmissio, apoiado no
qual trafegam as redes de servigos.
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Figura 6.5 Multiplicidade de Ambientes de Sistemas e Redes em 1998

Objetivos de Centralizagao
16 Empresas - 1
16 Ambientesde TI > 1
15 Plataformas de Rede — 6
23 Centros de Geréncia de Rede > 1
116 Call Centers — 8

Fonte: Arquivos da empresa

Como resultado desse trabalho foram definidos os investimentos necessarios para a
implantacdo de novas redes de servi¢os visando estender, a toda area de concessdo, a
oferta integrada de servicos e solugdes definidas pelas areas de negdcios. Este trabalho foi
realizado com suporte dos fornecedores, com os quais foi definido uma parceria que visava
a capacitagdo das equipes internas no uso ¢ obtengdo do conhecimento dessas novas
tecnologias, no que se refere a especificacdo das redes, os processos de implantagdo,
operagdo, manutencdo e geréncia. Nesse periodo foram especificados investimentos na
ordem de R$ 7,5 bilhdes, sendo R$ 2,5 bilhdes em 1998, R$ 2,2 bilhdes em 1999 e RS 2,8

bilhdes em 2000, que possibilitaram:

e A ampliagdo dos backbones existentes em cada estado e a interconexdo destes visando
a estruturagdo de um Unico sistema, dado que até¢ 1998 a interligacdo dos estados era

realizada através dos sistemas proprietarios da EMBRATEL*.

** A Embratel, pelo modelo definido pela politica de telecomunicagdes que estruturou o sistema Telebras,

era a empresa responsavel pela exploragio dos meios de transmissdo e comuta¢do interestaduais e
internacionais, cabendo a esta a fun¢do de promover a integragdo nacional de todos os sistemas ¢ redes de
telecomunicagdes.
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o A contratagdo da primeira fase de ampliagdo das redes especializadas de dados, que
possibilitam a comunicagdo por circuitos dedicados e a transmissdo comutada de

dados;

o Contratagdo da rede multiservigos, que possibilita a implementagéo do protocolo TCP-
IP, que atende as modernas aplicagGes nos padrdes internacionais, e da rede inteligente
de telefonia, que possibilita a oferta de servigos do tipo 0X00, com tarifacdo
diferenciada, vinculados a servigos de servigco a cliente (contact center), televoto,
telemensagens, entre outros, que alavancaram novas aplicagdes que sofisticaram as

relagdes entre as empresas e seus clientes;

e A ampliagdo da oferta de linhas telefonicas visando atender as metas de

universalizagdo, estabelecidas no Plano Geral de Outorgas - PGO.

Como reflexo da administragdo desse volume de investimentos, da abrangéncia dada em
termos de diversidade de redes e tecnologias envolvidas, a equipe técnica, responsavel por
esse projeto, desenvolveu um grande salto em sua capacitagdo tecnologia, resultado de um
intensivo treinamento realizado junto aos fabricantes, um benchmark internacional visando
a adocdo das solugdes de redes mais atualizadas e otimizadas, a0 mesmo tempo em que

especificava e coordenava a implantag¢io das novas redes.

Outra area de destaque na agdio operacional refere-se as atividades de pds-vendas,
desenvolvidas pela area de servigo a clientes. De forma aderente as praticas internacionais,
as atividades relacionadas ao atendimento ao cliente, através das atividades externas para
reparo e instalagdo, passaram primeiro por uma etapa de centralizagdo e, a partir de 2000,
totalmente terceirizada. Isto possibilitou diminuir os investimentos e reduzir o quadro de

empregados, dado serem atividades intensivas em méo de obra.

Todos os projetos realizados nessa época passaram a requer modernizagdes nos sistemas
de geréncia de facilidades existentes na planta e comercializados, baseados num novo
conceito de teleprocessamento. Com isso os dezesseis ambientes de TI existentes foram
centralizados em uma Unica plataforma. A area de TI foi estruturada na regional Minas

Gerais, local onde foi identificado maior capacitagéo legada.
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Ao final de 2000 as seguintes evidéncias comprovavam que a empresa havia acumulado
competéncias que lhe possibilitaram evoluir de forma planejada do Nivel 2 (Renovado)
para o Nivel 3 (Extra Basico) na fung¢do de desenvolvimento processos de implantagéo e

operagdo de redes de telecomunicagdes:

i. acordos técnicos de interconexdo desenvolvidos de forma a otimizar o
encaminhamento de trafego e utilizag@io da rede de terceiros, através de um melhor

planejamento e operaco de trafego;

li. planejamento, contragdo e implantagdio do backbone nacional e das redes

especializadas de servigos de dados multiservigos e inteligente de voz;

iii. padronizagdo das plataformas e tecnologias utilizadas, promovendo a melhoria de

qualidade de servigo;
iv. uniformizagdo e descri¢do dos novos procedimentos operacionais;

v. formagdo de equipes especializadas, através do remanejamento interno e contratagdo

de especialistas;

vi. terceirizagdo de atividades voltadas para a logistica de entrega e manutengdo dos

servicos.

6.2. PERIODO DE 2001 - 2002 — ETAPA DE PADRONIZACAO E EXPANSAO

Conforme sera demonstrado nesta se¢do, a empresa neste periodo completou a acumulagio
de competéncias de Nivel 5 (Intermediario), nas duas fungdes analisadas. A construgdo de
competéncias inovadoras que possibilitaram a rapida evolugdo do Nivel 3 (Extra Basico),
identificado no ano 2000 para o Nivel 5, pode ser associada as mudangas organizacionais
ocorridas no periodo. A etapa de 2001-2002 compreende a finalizagdo da fase de
reestruturagdo da empresa, que culminou com a fusfo societaria em agosto de 2001,
cumprimento antecipado das metas de universalizagdo. Segundo dados do planejamento
estratégico da empresa, apresentado seus relatorios anuais, o cumprimento antecipado de
metas tinha por objetivo poder passar a atuar em novas areas geograficas e em novos
negdcios, que viabilizariam o crescimento da empresa e sua no setor. O Quadro 6.1 destaca

a importincia desse projeto para o desenvolvimento projetado para a empresa.
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Quadro 6.1 — Realizagdes da Telemar no ano 2001

Durante o ano de 2001, a histéria da Companhia foi marcada por dois
extraordinarios eventos:

a) A execugdo de um plano de investimentos, que totalizou cerca de R$7,7 bilhGes,
com o objetivo principal da antecipagdo das metas de universalizagdo estabelecidas
no contrato de concessdo para o ano de 2003. O Plano de Antecipagdo de Metas
(PAM) elevou a empresa a condigdo de maior operadora de telefonia fixa da
América Latina, com mais de 18 milhdes de linhas instaladas e 14,8 milhJes de
linhas em servigo. Para alcangar essas metas, a TELEMAR realizou obras em mais
de 12 mil localidades, tendo instalado cerca de 5,3 milhdes de novas linhas apenas
em 2001. S4 na Regido I, area que retne 16 Estados das Regides Norte, Nordeste e
Sudeste, ja contamos com mais de 724 mil telefones publicos, praticamente o
mesmo niimero existente em todo o pais apenas trés anos atras.

b) A consolida¢io das 16 empresas operadoras do STFC, controladas pela Tele
Norte Leste Participagdes S.A., em apenas uma companhia. Essa reorganizagdo
societaria, esperada desde a privatizagdo, em julho de 1998, foi realizada com a
incorporagio de 15 operadoras estaduais de telefonia fixa pela antiga Telerj, que
alterou sua denominagdo social para TELEMAR NORTE LESTE S.A. A operagdo
representa um importante marco na histéria da TELEMAR em fungdo da economia
de custos e despesas decorrente do aumento de eficiéncia operacional,
administrativa, financeira e fiscal, que resulta em significativos beneficios para a
propria empresa e, conseqiientemente, para os seus acionistas.

Fonte: Telemar Norte Leste S.A. - Demonstragdes financeiras em 31 de dezembro
de 2001 e de 2000 e parecer dos auditores independentes

Para essa nova etapa foi realizada mais uma reorganizagfo estrutural que tinha como
objetivo a centralizagio total das atividades, com a implementagdo de uma matriz que

assumiu as fungdes que vinham sendo realizadas pela holding.

Em 2001 a vice-presidéncia de marketing foi extinta, sendo desdobradas em duas areas
especificas, uma voltada para o mercado corporativo (empresas) e outra para o mercado de
varejo. Essa estrutura vigorou até julho de 2001, quando a partir da fusio total da empresa,
passou a vigorar a estrutura organizacional da Figura 6.6, quando foi dado maior énfase
nas areas de negécios e nas areas de operagdo de forma a sustentar o crescimento da

empresa ¢ garantir a qualidade de servigos.



Figura 6.6 Estrutura Organizacional Simplificada — desde 2001
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TELEMAR NORTE LESTE
Dir Adm
Dir Processos Financeiro
Dir RH Dir Tl
Dir Plan Dir Mkt
Operacional Institucional
Dir Sup | [Dir Sup Op | |Dir Sup Op Dir Sup Dir Sup Dir Sup Dir Sup
Redes Sudeste N/Ne Corporate| empresarial Varejo Atacado

Fonte: Arquivos da empresa

O envolvimento e comprometimento do pessoal responsavel pelas atividades das areas de
linha da empresa (redes, operagdo e negdcios) passaram a ser acompanhados através de
um programa de qualidade em parceria com a FDG — Fundagdo de Desenvolvimento
Gerencial, consultoria especializada em gerenciamento de resultados”. Foram definidos
métodos de trabalho da operadora, unificando para toda a empresa. Passaram a ser
valorizadas a cria¢do de solugdes mais simples e faceis de serem implementadas. Isto
acarretou na simplificagdo dos processos organizacionais, eliminagdo de duplicidade de
fun¢des de niveis gerenciais e, conseqilentemente, redugdo nos custos operacionais e
melhoria de resultados. O Quadro 6.2 apresenta a importincia desse modelo de gestdo,
destacado no relatorio anual da administragio em 2002, e sua importincia para o

aprimoramento dos resultados medidos pelos indicadores técnico-econdmicos.

* O gerenciamento de resultados, estabelecido em conjunto com a FDG, define um processo de
acompanhamento e divulgagdo de resultados. Denominado como STG — Sistema Telemar de Gestdo,
explicita a performance mensal de cada area e os indicadores internos que visam garantir alcangar os padrdes
estipulados. A ampla divulgagdo interna desses resultados estabelece os compromissos internos entre areas
visando acelerar a implementag¢do de melhorias.
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Quadro 6.2 Modelo de Gestdo Telemar

O modelo de gestdo da Companhia ¢ baseado nos Valores e na Visdo Telemar,
com metas claramente definidas e desdobradas para cada unidade, seus diretores,
gerentes e coordenadores, com o envolvimento de aproximadamente 800 pessoas.

O ciclo anual tem inicio no planejamento estratégico. Desse planejamento e das
orientagdes do Conselho de Administragdo sdo extraidas as diretrizes que daréo
foco a elaborag¢do dos or¢amentos de custos/despesas, receitas e investimentos.
Nesse momento também sio estabelecidas as metas de qualidade.

O or¢amento ¢ elaborado pelo método matricial e envolve a participa¢do de todo
corpo gerencial da Companhia. Do orgamento sdo selecionadas as metas criticas,
que se transformam em Planos de Ag¢do e ltens de Controle. No total, foram
estabelecidas 4.020 metas, 2.234 planos de agdo e 3.200 itens de controle. O
cumprimento das metas é analisado mensalmente, em todos os niveis da
organizagdo, durante reunides de avaliago de resultados.

Esse modelo de gestdo tem sido aplicado visando garantir as metas estabelecidas
de qualidade, crescimento, produtividade e rentabilidade, apuradas através de
indicadores de desempenho técnico-econdmicos. O aperfeigoado desse modelo
conta com a experiéncia pratica dos administradores e com o suporte técnico da
Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG).

Fonte: Relatério de Administragdo da Telemar, 2002

As Segdes 6.2.1 e 6.2.2 apresentam as evidéncias dessa evolugdo nas fungdes analisadas

voltadas para as areas de negocios e de rede, respectivamente.

6.2.1. Acumulagdo de Competéncias Tecnoldgicas em Desenvolvimento de Processos

Comerciais, Produtos e Servigos

Esta Se¢do apresenta as evidéncias de como as areas de negdcios alcangaram os Niveis 4
(Pré Intermediario) e Nivel 5 (Intermediario) quase que simultaneamente ao longo destes
dois anos, dando um novo salto na sua trajetoria de acumulagdo de competéncias,

propiciado pelo forte investimento realizado em importagdo de conhecimento,
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desenvolvimento de novos processos, implementagdo de novos produtos € constantes

adequagdes da estrutura organizacional.

Mercado Atacado. O mercado atacado cresceu nesse periodo, dada a grande demanda por
infra-estrutura e servigos existente, fruto do crescimento do nimero de empresas que
passaram a ter outorga. Passou a representar grande fonte de receita, sendo sua énfase
comercial a de comercializar infra-estrutura, evitando-se a construgdo de sistemas de

telecomunicag¢@es redundantes.

Essa area iniciou esse periodo com uma estrutura totalmente centralizada, detendo
tecnologia e desenvolvendo produtos voltados para a possibilitar aos demais prestadores o
fornecimento de acesso ao usuario final, formagio de sua rede de servigos, geréncia das

redes dos clientes, garantia de niveis de qualidade servigo nos padrdes contratados.

Como reflexo da empresa ter atendido aos compromissos de antecipagdo de metas de
universaliza¢do que lhe garantiram entrar no negocio de telefonia celular, passar a operar
em todo o territorio brasileiro e prestar servigos de comunicagdo internacional, esta area
alcangou, nesse periodo, novo nivel de capacitagio na escala de competéncias
tecnoldgicas. Passou a negociar acordos de interconexdo com todas as operadoras
brasileiras, a adquirir e ofertar produtos de cessdo de infra-estrutura e negociar acordos de
trinsito internacional. Implantou em 2002 conexdes com os principais paises e acordo para

estabelecer um ponto de rede Telemar nos Estados Unidos.

A implantagdo destes processos ¢ o desenvolvimento das atividades comerciais voltadas
para esse mercado, também possibilitaram que esta area estivesse inserida no Nivel 4, a luz

da estrutura analitica descritas na Tabela 3.1, do Capitulo 3.

Mercado Varejo. A area de negdcios varejo, que na primeira etapa, analisada no item 6.1,
tinha avangado pouco na centralizagdo das atividades, iniciou essa etapa centralizando toda
a sua estrutura. Esta reorganizag@io foi realizada pela consultoria Booz Allen e visava
implementar processos existentes nos paises desenvolvidos. Implantou uma éarea de
desenvolvimento de produtos e planejamento de marketing e vendas. Passou a identificar

as necessidades dos clientes, desenvolver bundles de produtos (cestas de produtos com
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ofertas cruzadas) face uma nova segmentagdo dos clientes realizada a partir de novos

critérios %, bem como introduziu o conceito de venda de servigos.

Através de campanhas de incentivo ao uso, contrapondo os processos até entdo
estabelecidos de atendimento reativo a demanda, visava a comercializagdo de uma segunda
linha, para clientes de maior consumo e agdes que visavam o aumentando o valor do ticket
médio e a oferta de servigos de valor adicionado ao servigo basico de telefonica, como:
Siga-me — Retengdo de chamada em espera — identificagdo de originador de chamada —
identificador de chamada entrante - bloqueio de chamada. Em outras palavras a area
acumulou competéncias para avaliar e selecionar tecnologias, produtos, sistemas de
faturamento, softwares de analise de mercado, estrutura de atendimento no call center ¢

venda de produtos.

A érea de varejo nesse periodo coordenou todo o processo de terceirizagdo das atividades
de atendimento ao cliente através de call center, que envolveu uma complexa operagdo de
demissdo dos empregados vinculados a essa atividade, de negociagdo com a terceirizada
dos padrdes de atendimento requeridos e dos custos associados. Para garantir a qualidade
do trabalho, foi desenvolvido projeto trabalho motivacional junto aos atendentes
terceirizados de forma a melhorar os indicadores de clima organizacional e de qualidade de

atendimento.

Trés grandes projetos foram coordenados por essa area, que contribuiram para a elevagdo
de sua acumulagio de competéncias: (i) a definigdo dos niveis de oferta na quantidade de
acessos e abrangéncia geografica que possibilitasse antecipar o atendimento as metas”

estabelecidas na lei de concessdo, além de definir os processos comerciais que garantisse

* Definigdo de critérios de segmentagdo que classificaram os clientes em fungo de suas caracteristicas e
para os quais passou a ser definido um portifolio especifico, bem como todo uma estratégia de marketing
visando incentivar o uso de servigos e elevar a conta média de cada usuario, aumentando sua rentabilidade.
Passaram a ser classificados em: Residencial Baixa Renda; Residencial Médio; Residencial Sofisticado;
Varejo e Médio Varejo (estes dois ultimos compondo o mercado denominado de SOHO — Small Office
Home Office - que tem como caracteristica de demanda o consumo de servigos de uso empresarial).

Para desenvolvimento dessas atividades implementou softwares de business object que possibilitou além da
segmentagdo do mercado, o acompanhamento da evolugio de cada cliente, passando a medir o reflexo das
agdes comerciais e a aderéncia dos produtos oferecidos.

7 A metas estabelecidas nos contratos de concessio definiram a quantidade de terminais telefonicos a serem
ofertados por tipo de cidade (fun¢do da quantidade de habilitantes residentes), de forma a possibilitar a
universalizagdo do acesso ao servigo de telefonia publica.
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prestar servigos nos padrdes de qualidade estabelecidos nos contratos de concessdo; (ii) a
oferta de acesso a rede de telefonia em banda larga, na tecnologia ADSL, inovadora no
mercado brasileiro, que possibilita o acesso a rede internet, através de acesso em alta
velocidade®; (iii) definigdo de pacotes de desconto e programa de incentivo ao uso da
Telemar para realiza¢do das chamadas de longa distancia nacionais e internacionais, apos a
liberagdo da empresa para atuar nesse mercado, ja em 2002. Os principais fatos aqui
destacados, buscaram caracterizar que esta area, finalizou a etapa de 2001-2002
alcan¢ando plenamente o Nivel 4, a luz da estrutura analitica apresentada na Tabela 3.1,

descrita no Capitulo 3.

Mercado Corporativo. Para obter uma melhor participagdo no mercado corporativo, foi
realizada a reestruturagdo criando superintendéncias especificas para atuagdo nos negdcios
voltados para as grandes empresas (Corporate) e médias empresas (Empresarial), criando-
se competéncias especificas em cada uma destas dreas. Ao mesmo tempo esta estrutura
levou a uma redugfo do quadro de pessoal, decorrente da migrag@o para a matriz de todas
as estruturas de suporte ao negdcio. As atividades de vendas, passaram a ser realizadas
através de equipe propria, para abordagem aos clientes que compdem o mercado
corporativo e através de agentes autorizados, para abordagem ao mercado empresarial. O
programa de credenciamento de agentes autorizados foi inovador, dado que em nenhuma

outra operadora no Brasil havia implementado em larga escala.

A implantagio dessa nova estrutura possibilitou que a drea especializasse seus processos,
ampliasse o portifolio, com dominio da tecnologia intrinseca aos servigos e das aplicagdes
dos clientes. Sob orientagdo da superintendéncia do mercado corporativo foram
desenvolvidos produtos que possibilitaram atender aplicagdes mais complexas, que
demandam a convergéncia das aplicagdes de voz, dados e imagem, ofertando servigos
com maior tecnologia agregada, do tipo redes virtuais privativas®, com fungdes de
seguranga ¢ gerenciamento de servigos e vinculados a solugdes de integragdo entre
empresas, especificas de cada setor econdmico. Estes avangos possibilitaram que a

empresa aumentasse seu nivel de competi¢do na atuagdo nesse mercado, desenvolvendo

% O acesso ADSL é realizado em velocidade de 256 Kbps ou 512 Kbps, utilizando o mesmo acesso
telefonico ja disponivel no usuério, possibilitando o acesso a um provedor de acesso internet, sem bloqueio
da linha telefénica para uso de voz.

¥ O servigo de rede virtual privativa (VPN) passou a incorporar a tecnologia MPLS necessarias as aplicagdes
empresariais com maior requisito de seguranga.
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competéncias inovadoras de Nivel 4 (Pré Intermediario), totalmente consolidadas em todas

as filiais, ainda em 2001.

Em continuidade ao processo de expansdo, em 2001 a empresa definiu ainda a ampliagdo
de sua participagdo em novas areas de negdcios atuando ao longo da Cadeia de Valor de
uma empresa de telecomunicagdes. Foram criadas subsididrias, visando conciliar uma
gestdo voltada para o processo incremental de conhecimento e inovagdo, enquanto
acelerava a acumula¢io de competéncia tecnologias em produtos e servigos ja disponiveis
no mercado, dentro da tecnologia ja dominada. Estas subsidiarias foram criadas para atuar

nas seguintes linhas de negocios, conforme apresentado na Figura 6.7.

Figura 6.7 Evolugdo das Ofertas na Cadeia de Valor — Visdo de tecnologia utilizada
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Fonte: Arquivos da empresa

As linhas da oferta, desenvolvidas em conjunto pela superintendéncia corporate ¢ as

subsidiarias, foram as seguintes:

a) Hospedagem de equipamentos de informatica, de sistemas de tele-processamento, em

data centers, com aspectos de seguranga e gerenciamento, especificos para atender as
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necessidades do mercado empresarial, tanto de grandes empresas, quanto de
pequenas e médias através do compartilhamento de infra-estrutura - realizado através
da empresa Tnext , em parceria com integradores de solugdes de informatica e

consultorias.

b) Gerenciamento da infra-estrutura de telecomunica¢Ses de grandes empresas tanto do
mercado corporativo quanto do mercado atacado, realizado através da implantagdo
de um centro de geréncia especifico, capaz de monitorar o desempenho do trdfego e
atuar com ag¢les de contingéncia garantindo a total disponibilidade das redes —

realizado através da empresa HiCorp.

¢) Desenvolvimento de solugdes de e-market para aplicagdes empresariais e pessoais —

através da Telemar .com.

d) Oferta de acesso a rede internet aos usudrios residenciais, em parceria com o portal

IG - através da Telemar Acesso.

e) Oferta de servigo de call center — através da Contax.

A ampliagdo da oferta de servigos baseada nas novas tecnologias, o grau de conhecimento
tecnologico adquirido e a sinergia com suas subsidiarias contribuiram no processo de

acumulagdo de competéncias tecnologicas em solugdes de telecomunicagdes.

Porém como conseqiiéncia da crise que se desenvolveu no setor, desde a queda da Nasdaq
em abril de 2001 (vide Capitulo 4), o investimento nesses novos negocios foi cancelado,
com excegdo da Contax, passando o desenvolvimento destes produtos a ser realizado
internamente, pela prépria superintendéncia corporate, absorvendo parte do conhecimento

ja desenvolvido nas subsidiarias.

Era uma operagdo que visava a redugdo dos custos, evitando o risco de atuar em negocios
de baixa rentabilidade e que pudessem comprometer sua saide financeira, € o foco na
melhoria dos processos internos buscando maior eficiéncia e produtividade. A
continuidade na oferta destes novos produtos passou a ser realizada parcialmente, através
de parcerias, exceto as atividades vinculadas a HiCorp que passou a compor uma estrutura
especifica na Telemar, dada sua importdncia para permitir que a empresa consolidasse

competéncias de Nivel 5, a luz da estrutura analitica da Tabela 3.1.
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O diretor de vendas para o mercado corporate evidenciou a importéncia de atuar na oferta

de solugdes voltadas para as grandes empresas, utilizando a sinergia da agdo em parceria:

“ A estratégia essencial da Telemar € a construgdo de aliangas estratégicas e parcerias.
Este modelo permite que a empresa dé foco no negdcio rapidamente e, em curto prazo,
consiga competéncias em novos negocios. Caso contrario, teriamos que investir muito
tempo para alcangarmos a exceléncia.”

Ao final desse periodo as seguintes evidéncias comprovavam que a empresa havia
acumulado competéncias que lhe possibilitaram evoluir de forma planejada, na fungdo de
desenvolvimento de produtos e processos comerciais especificos para cada tipo de
mercado, do Nivel 3 (Extra Bésico), que se encontrava no ano 2000, para o Nivel 4 (Pré

Intermediario) em 2001:

i. acordos de interconexdo com todas as operadoras para fins de encaminhamento de

trafego nacional;

ii. acordos de encaminhamento de trafego internacional e acordos comerciais para

estabelecimento de ponto de presenga no exterior;

iii.  oferta de bundles de servigos baseados em inteligéncia de mercado e capacidade de

desenvolvimento de novos produtos;

iv.  oferta de solu¢des de rede de dados com aspectos adicionais de seguranga,

gerenciamento;

v.  solugdes com integragdo de tecnologias envolvendo a rede fixa e a rede de telefonia
celular (integragdo de solugdes de acesso wireless desenvolvendo produtos

inovadores no mercado brasileiro, numa sinergia entre a rede fixa e movel celular).

A acumulagdo de competéncias de Nivel 5 (Intermedidrio), também foi iniciada em 2001,
mas considera-se que somente foi incorporada de forma consistente em 2002, dada a

seguinte evidéncia encontrada nesse ano:

vi. oferta de solugdes empresariais baseadas em gerenciamento pleno de redes e

servigos de clientes através de solugdes de outsourcing;
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vii.  oferta de acesso ADSL, incorporando tecnologias de ponta, em banda larga, ao

acesso residencial;

viii.  desenvolvimento de solu¢des empresariais especificas em conjunto com parcerias,
visando a oferta conjugada de aplicativos do tipo ERP, CRM, CAD e outros que
fazem parte do processo produtivo dos distintos setores econdmicos, vinculados as

solugdes de integragdo de redes, propiciada pelos servigos de telecomunicagdes.

6.2.2. Acumulagdo de Competéncias Tecnoldgicas na Fung@o de Defini¢do de Sistemas

de Telecomunicagdes, Processos de Operagdo

Conforme serd evidenciado nesta seg¢do, a empresa aprofundou, nesse periodo, as suas
competéncias no planejamento e implementagdo de novos sistemas de telecomunicagdes e
redes de servigos e na gestdo dos procedimentos operacionais necessarios a garantia da

qualidade nos servigos prestados, acumulando competéncias até o Nivel 5.

O ano de 2001 foi para a area de redes o ano de maior desafio que requereu grande
capacitagdo na especificagio e coordenagdo da ampliagdo das novas redes de dados, na
instalagdo de linhas necessarias para atender a estratégia da companhia de antecipar as
metas estabelecidas no PGO, na implantagéo da rede de telefonia mdvel e na padronizagéo

dos processos visando definir niveis de qualidade em classe mundial.

O Programa PAM foi o projeto que tinha como objetivo a instalagdo, até abril de 2002, de
todas as linhas telefonicas estabelecidas no PGO, e definidas para serem ativadas até
dezembro de 2003. O cumprimento desse objetivo estava associada a necessidade da
empresa ser liberada para atuar em novos negdcios, permitindo a entrada em operagéo de
sua empresa de telefonia celular, a TNL PCS, estruturada para possibilitar a sinergia na
oferta de servigos fixo e mdveis, ampliando o campo de desenvolvimento de produtos

inovadores no mercado brasileiro.

No final de 2001, ja estava contratada e em plena atuagdo a equipe técnica responsavel

pela constituigdo e desenvolvimento da rede de telefonia mdvel, com a construgdo da
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maior rede de GSM (global system mobile) a ser langada de uma Unica vez em todo o
mundo. A tecnologia GSM era totalmente inovadora no mercado brasileiro, estando

disponivel no mercado internacional, representando um salto tecnoldgico na drea movel.

Além do destaque do ambicioso projeto técnico que envolveu a implantagdo dessa rede,
em total sinergia com a rede fixa da Telemar, a expansio do PAM exigiu altos volumes de
investimentos € a instalagdo, em um Gnico ano, de 3 milh3es de linhas de acesso a rede
publica de telefonia, representando quantidade equivalente ao volume ativado entre 1998 e
2000. Os investimentos realizados em 2001 e 2002 somaram R$ 12,6 bilhdes, sendo R$
10,1 bilhdes em 2001 e R$ 2,5 bilhdes em 2002, significando o maior volume de

investimentos na realizado no Brasil, neste setor econémico.

Em conseqiiéncia do cumprimento das metas de universalizagdo foi iniciada uma nova
etapa na evolugdo das redes e na unificagdo dos sistemas criando um sistema nacional,
cobrindo todos os estados brasileiros e abrangéncia internacional, com ampliagdo dos nos
de rede no exterior, possibilitando a interligagdo da rede da TELEMAR com a rede
internacional. Como reflexo da unificagdo das redes a empresa pode iniciar a oferta de
servigos de abrangéncia nacional, dentro dos mesmos padrdes e da mesma geréncia de
rede. Para o cliente isto significa ter as mesmas condi¢3es técnicas e comerciais em todas

as suas areas de interesse.

A Figura 6.8 apresenta os principais marcos dessa evolugdo:
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Como um novo marco no processo de ampliagdo das competéncias tecnologicas na
definicfio de sistemas de telecomunicagdes, processos de operagdo para diferentes tipos de
mercados, deu-se ainda em 2002 a aquisi¢do da empresa Pegasus, com o objetivo de
estruturar um sistema nacional cobrindo todos os estados brasileiros. A integragdo com a
rede Telemar com a da Pegasus foi totalmente coordenada pela equipe técnica da Telemar,
demonstrando um total conhecimento desses sistemas e uma capacidade de redefinir seus
procedimentos operacionais de forma a ofertar servigos em todo o territorio nacional. Essa
rede passou a cobrir 80% do territdrio nacional, num total de 18 mil Km de cabos de fibras
dpticas terrestres implantadas e 8 estagdes terrenas e 350 estagdes remotas, interligadas por
satélite, integrando dreas ndo cobertas pelas fibras Opticas. A seguinte importancia
estratégica da aquisi¢do da Pegasus, de forma complementar a rede da Telemar,
promovendo a implantagdo de um sistema proprio de telecomunicagdes, cobrindo o
territorio brasileiro, foi dada pelo conselho de administragdo da empresa, segundo seu

relatério de administragio (2002).

Quadro 6.3 — Vantagem Estratégica da Pegasus

No final de 2002, a Telemar Norte Leste adquiriu o controle acionério da Pegasus,
como complemento a estratégia de atuagdo imediata no mercado corporativo em
todo o territério nacional.

A Pegasus é uma empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes que opera
no segmento de transmissdo de dados, em banda larga, servindo prioritariamente
aos mercados corporativo e empresarial em geral. Apoiada em uma rede de cabos
de fibra dtica e também via radio (wireless) de alta capacidade de transmisséo,
tem presenga nas vinte e cinco cidades mais importantes das regides Sudeste ¢ Sul
do pais, além de manter a segunda maior rede de anéis metropolitanos na cidade de
Sdo Paulo.

A rede de longa distdncia da Pegasus é perfeitamente complementar a rede da
Telemar, com cobertura nos principais mercados fora da regido original da
Telemar, com total compatibilidade tecnoldgica, uma vez que as duas empresas
adotaram o mesmo fornecedor de equipamentos.

O objetivo da aquisigdo da empresa foi permitir acelerar a estratégia da Telemar
para o mercado corporativo e tornd-la um player nacional integrado para os
servigos de voz e dados. Possibilitou, dessa forma, redugdo expressiva do time-to-
market da Companhia nos mercados de dados e o fortalecimento de sua posigdo
competitiva diante dos principais competidores.

Fonte: Relatério de Administragéo da Telemar, 2002
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Associado ao projeto de implantagdo e expansdo das redes, a area de engenharia ficou
responsével pela centralizagdo dos processos de geréncia das redes, migrando de um nivel
onde existiam 23 centros de geréncia de rede independentes, passando a existir um tnico
centro de geréncia, localizado na cidade do Rio de Janeiro, cuja fungdo € a de monitorar o
desempenho de cada elemento de rede, em todo o pais, intervindo quando a ocorréncia de
algum problema técnico, encaminhando o trafego por rotas de contingéncia, de forma a

impedir a paralisagdo dos servigos.

A abrangéncia e complexidade das redes podem ser visualizadas na Figura 6.9, que
integra as redes da Telemar com a Pegasus, demonstrando ainda suas conexdes com as

redes internacionais com as quais a Telemar negociou os acordos de transito.

Figura 6.9 Expansio da Rede da TELEMAR e Integragéo da Pegasus
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Com a incorporagido da rede da Pegasus e a liberagdo da empresa para atuar em novas
areas de negdcios, foi possivel a empresa passar de uma atuag@o regional para uma atuagio
nacional. O reflexo desta unifica¢iio para o usudrio foi de passar a ter um atendimento
uniforme em todos os seus pontos de interesse e, para as areas de negocios, representou o

desenvolvimento de solugdes de atendimento mais aderentes as necessidades do mercado.

Em paralelo ao projeto de ampliagio da rede para outras areas geografica, foi ainda
desenvolvido o projeto de centralizagdo da geréncia total da rede, a partir de um unico
centro de geréncia, localizado no Rio de Janeiro. A geréncia descentralizada exigia que o
cliente, presente em mais de um estado, precisasse interagir com diferentes dreas da
empresa, buscando um atendimento. Com a unificagéo deste relacionamento possibilitou

que houve um tGnico ponto de contato, o qual tem visibilidade de toda a rede do cliente.

As Figuras 6.10 e 6.11 mostram graficamente a concepgio da rede descentralizada,
existente no periodo de 1998-2000 e a filosofia de geréncia de rede implementada em

2001, respectivamente.

Figura 6.10 - Distintas Estruturas de Geréncia de Rede existentes em cada Filial entre
1998 € 2000

Geréncia - Geréncia

Rede de Voz

Fonte: Arquivos da empresa
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Figura 6.11 Formato Atual da Geréncia Integrada de Redes desde 2001

Platafarmna de O&M ¢ gerencia integrada NGN

Semidores oe
Aplicagder

Redes de sinalizqodo Canal comum
Tetemar ¢ oufras operadoras

Outras redes da Teldmar e de

NS QRTINS

Fonte: Arquivos da empresa

Na primeira concepgdo, somente era possivel a garantia de padres de qualidade em cada
estado, de forma separada entre os servigos de dados e voz. Este tipo de sistema implicava
em problemas de oferta e atendimento, dada a impossibilidade de interconexdo entre redes
e sistemas de diferentes fabricantes devido ao uso de interfaces ndo padronizadas. Isto
impossibilitava a oferta de servigos integrados e o atendimento a aplicagdes mais

sofisticadas dos clientes corporativos.

A Figura 6.11 apresenta a estrutura de um sistema integrado e centralizado, implantado em
2001, passando por distintos niveis de integragdo e unifica¢do, que possibilitou a evolugdo
na qualidade de servigos e oferta de abrangéncia nacional. Nessa concepgdo de geréncia

centralizada e integrada, passou a ser possivel a oferta de servigos com a concepgdo de
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solugdes integrada (voz — dados — imagem) com abrangéncia nacional. A implantagéo
dessa geréncia de rede era assim considerada determinante para a oferta de servigos
gerenciados e para melhorar a qualidade dos servigos prestados, dando-lhes um padrdo de
nivel internacional e ocorreu em total integragdo e sinergia de processos estabelecidos

entre as areas de negocios e de redes.

Como resultado da constru¢io desse novo sistema de redes pode-se comprovar a
capacitagio da equipe de engenharia no desenvolvimento de projetos de sistemas de
telecomunicagdes e no dominio da tecnologia utilizada, que lhe possibilitaram acumular

competéncias de Nivel 4, segundo estrutura analitica apresentada na Tabela 3.4.

Com a incorporagio da equipe da HiCorp, apds a dissolugdo dessa subsidiaria (ver Se¢do
6.2.1) foi implantado, na cidade de Sdo Paulo, um novo centro de geréncia voltado para
gerenciar as redes de telecomunicagdes instaladas nos grandes clientes, com oferta de
niveis de servigo assegurado, ou seja a qualidade e a disponibilidade da rede passou a ser
definidos de forma customizada (segundo especificagdo do cliente). Com a constitui¢do
desse centro de geréncia a Telemar alcangou um novo patamar na escala de competéncia
tecnoldgica, dada a importincia de prestar servigos com qualidade assegurada e altos
padrdes de qualidade de atendimento. Passou ainda a prover solugdes totais de

outsourcing” para seus clientes.

Ao final de 2001 as seguintes evidéncias comprovavam que a empresa havia acumulado
competéncias que lhe possibilitaram evoluir na fungdo de desenvolvimento processos de
implantagdo e operagdo de redes de telecomunicagdes, alcangando o Nivel 4 (Pré

Intermediario), em fungfo das seguintes evidéncias:
i. acordos técnicos de interconexdo para operagdo nacional e trafego internacional;

ii. planejamento, contragdo e implantagdo da rede de acesso que possibilitou a

antecipagdo das metas de universalizagdo;

iii. gerenciamento de projetos de investimentos de quase R$ 20 bilhdes;

30 . , . .. .

O produto outsoucing é destinado para grandes empresas que resolvem terceirizar toda a sua infra-estrutura
de telecomunicagBes (equipamentos, servigos, sistemas e recursos humanos) junto a um prestador de servigo,
transferindo todos seus ativos.
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iv. padronizagdo das plataformas e tecnologias utilizadas, promovendo a melhoria de

qualidade de servigo;
v. gerenciamento Unico e integrado de redes;

vi. formag¢fo de equipes especializadas, através do remanejamento interno e contratagdo

de especialistas e treinamento técnico junto a fabricantes.

Bem como ao final de 2002 as seguintes evidéncias comprovavam que a empresa havia
acumulado competéncias que lhe possibilitaram evoluir na fung¢do de desenvolvimento
processos de implantagdo e operagido de redes de telecomunicagdes, alcangando o Nivel 5

(Pré-intermediario), em fungfo das seguintes evidéncias:

vii. incorporagdo de procedimentos para geréncia de rede de clientes, com dominio das

tecnologias dos terminais de acesso e da rede dos clientes;

viii. incorporagdes de softwares especializados de monitoramento, alarme e roteamento de

contingéncia;
ix. suporte operacional aos clientes;
X. logistica para instalagfo e reparo para acessos em banda larga;

xi. integragdo com parceiros para suporte em aplicativos do usudrio.

6.3. RESUMO SOBRE A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
NA TELEMAR - (1998-2002)

No inicio de sua operagdo a empresa obteve como legado das dezesseis operadoras de
telefonia fixa competéncias consideradas de rotina, ou seja, detinham conhecimento bésico
necessario para atuar predominantemente no servigo de telefonia publica . A excegdo das
operadoras dos estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Bahia e Ceard que possuiam um
corpo técnico especializado nas fungdes de desenvolvimento de produtos e processos
comerciais ¢ de desenvolvimento e operagio de sistemas de telecomunicag¢des, nas demais

empresas existia total caréncia de competéncias técnicas.
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O processo de centralizagio das equipes técnicas na holding ¢ a decisdo pelo processo de
fusdo administrativa que ocorreu em 2001, aceleraram a acumulagdo de competéncias,
propiciando que a cada ano a empresa desse saltos necessarios a elevar ano a ano seus

niveis de competéncia nas duas fungdes analisadas.

Durante o ano de 1999 a empresa consolidou suas competéncias de Nivel 2, tendo
alcangado em 2000 o Nivel 3 em ambas as fungdes, gragas ao continuo processo de revisao
de sua estrutura organizacional, visando a otimizagdo do trabalho, eliminagdo de
redundincias, especializagdo das equipes, revisio e uniformizagdo dos processos ¢

ampliag¢@o do conhecimento associado para todas suas operadoras.

O foco nesse trabalho foi o de permitir a atualizagdo do portifélio de produtos, especificos
para cada tipo de mercado, o estabelecimento de acordos técnico-econdmicos de
interconexo, que possibilitaram dar maior abrangéncia ao sistema de telecomunicagdes da
empresa, € a construgdo do arcabougo operacional que permitiu a ampliag¢do geografica e

tecnologica das redes que compde o seu sistema de telecomunicagdes.

A empresa moveu-se na construgdo de competéncias tecnologicas de Nivel 4 quando
passou a ofertar novas solugdes que incorporaram aos seus servigos novas tecnologias.
Decorrente da introdugdo da rede multiservigos, passou a ofertar produtos baseados em
novos protocolos de comunicagio, aderentes as aplicagdes mais sofisticadas do mercado
empresarial. Nas comunicagdes pessoais, passou a ofertar de cestas de servigos que
possibilitam o acesso a novas facilidades de comunicag¢@o a custos mais vantajosos para o
mercado. Este movimento foi possibilitado pelo suporte técnico dado pela equipe de
engenheiros da superintendéncia de rede. Esta passou a se especializar ¢ dominar a
tecnologia incorporada aos sistemas de telecomunicagdes implantados, além de coordenar
a ampliagdo geografica da rede para todo o territdrio nacional e encaminhamento de

trafego internacional.

A implantagio de servigos de acesso em banda larga possibilitou o uso da tecnologia
ADSL, inovadora para o mercado brasileiro, levando acesso de maior qualidade para as
comunicagdes pessoais de acesso a rede internet. A estruturagdo do centro de geréncia de

servigos permitiu a empresa ampliar suas ofertas para atender as necessidades dos grandes
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clientes em termos de monitoragdo e garantia da qualidade de suas telecomunicagdes,
terceirizando para com a Telemar essa fungdo. Ainda em 2002 a empresa evoluiu
participando do mercado de outsourcing total da infra-estrutura de telecomunicagdes do
cliente. Estas atividades lhe conferiram ter acumulados competéncias tecnoldgicas nas
fung¢des analisadas, terminando o ano de 2002 no Nivel 5 (Intermedidrio), na escala de

competéncias consideradas inovadoras, a luz da Tabela 3.1 do Capitulo 3.
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CAPITULO7: APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE
TECNICO-ECONOMICA DA TELEMAR

Este Capitulo tem o objetivo de apresentar alguns indicadores que possam avaliar como
evoluiu a performance técnico-econdmica da Telemar. Os indicadores trabalhados s&o
aqueles que buscam avaliar a performance da empresa sob o ponto de vista de qualidade
dos servigos prestados, da evolugdo do negécio e do desempenho econdmico, estando
assim organizados nestes trés grupos. Na Seg¢do 7.1 apresenta e organiza os indicadores. A
Segdo 7.2 apresenta os indicadores que avaliam a performance da empresa sob o ponto de
vista dos indicadores contratuais controlados pela ANATEL. A Se¢do 7.3 apresenta os
indicadores de evolugdo da linha de negécio. Finalmente, na Sego 7.4 estdo apresentados
os principais indicadores do desempenho econdmico medido em empresas do setor de

telecomunicagdes.

7.1. RELACAO DE INDICADORES ANALISADOS

Os indicadores estdo apresentados em trés grupos, sendo: (i) indicadores do Grupo 1
medem a qualidade do servigo de telefonia piblica, o tempo de atendimento as solicitagdes
de instalagfio, reparo € mudanga de enderego, a qualidade no tempo de atendimento através
de call center e pessoalmente e a qualidade na emissdo de contas; (ii) indicadores do
Grupo 2, avaliam o modelo de negdcios estabelecido em empresa do setor. A existéncia
de uma diversidade de tecnologias indica a decisdo de atuar como prestador de servigos
em deferentes tipos de mercado ao longo da cadeia de valor de um prestador de servigos;
(iii) indicadores do Grupo 3 que medem o crescimento das empresas do setor estdo

vinculados a volume de investimentos receita liquida, EBITDA e produtividade da planta.

Foram assim identificados 29 indicadores, relacionados na Tabela 7.1:



88

Tabela 7.1 Rela¢do de Indicadores de Performance Técnico-econdmica

Quant| Indicador | Unidade | Periodo |  Objetivo
1. Qualidade de Servi¢o e Atendimento ao Cliente
1 Taxa de obtengdo do sinal de discar com tempo maximo de espera de 3 Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
segundos
2 |Taxa de chamadas locais originadas completadas Percentual | 1999-2002 | Aumentar o indice
3 Taxa de'chamadas locais originadas ndo completadas por Percentual | 2000-2002 Reduzir o indice
congestionamento
4 |Taxa de chamadas de longa distincia nacional originadas completadas | Percentual | 1999-2002 | Aumentar o indice
5 Taxa de chamadas de lon.ga distancia nacionais originadas ndo Percentual | 2000-2002 Reduzir o indice
completadas por congestionamento
0
6  [Numero de solicitagdes de reparo por 100 (cem) acessos em servigo ) N N 1999-2002 Reduzir o indice
Solicitagdes
7 Numero de contas com reclamagio de erro, em cada 1000 (mil) contas ' NO 1999-2002 Reduzir o indice
emitidas Solicitagdes
8 Taxa ‘,16 atendimento de solicitagdes de reparos de usuarios residenciais Percentual | 1999-2002 | Aumentar o indice
em até 24 horas
9 Ta)fa de ‘zltfandlmet}to de solicitages de reparos de usuarios nio Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
residenciais em até 8§ horas
10 T{ixaI de atend}mento de solicitagdes de reparo de telefones de uso Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
publico em até 8 horas
11 Taxfi 'de ater?dlme.nt.o as sol¥c1ta<-;oes' de. mudanga de enderego de Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
usuarios residenciais em até 3 dias uteis
12 Taxg fie at_endlmgnto gs.sohcltagoes de mudanga de enderego de Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
usudrios ndo residenciais em até 24 horas
13 Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STFC em até 10 Percentual | 2000-2002 | Aumentar o indice
segundos
2. Negécios
14 |Tecnologias de servigos utilizadas Tipo 1998-2002 | Aumentar o indice
15 |Acessos telefonicos instalados Terminais 1998-2002 | Aumentar o indice
16 |Acessos de dados instalados Terminais 1998-2002 | Aumentar o indice
17  |Acessos de banda larga instalados Acessos 2002 Aumentar o indice
18 |Extensdo do Backcone optico Ql;?:t;(d;de 1998 € 2002 | Aumentar o indice
~ Nede .
19 |Extensdo da Rede de dados L 1998 € 2002 | Aumentar o indice
Municipios
. N°de .
20 |Extensdo da Rede IP L 1998 € 2002 | Aumentar o indice
Municipios
21 |Taxa de utilizagdo de terminais instalados Percentual | 1999-2002 | Aumentar o indice
22 |Terminais em servigo por empregado Terminais/ 1999-2002 | Aumentar o indice
empregado
23  |Grau de digitalizagio da rede local Percentual | 1999-2002 | Aumentar o indice
3. Econdémicos
24 |Receita liquida R$ MM 1998-2002 | Aumentar o indice
25 |EBTIDA R$ MM 1998-2002 | Aumentar o indice
26 |Margem EBITDA Percentual | 1998-2002 | Aumentar o indice
27 |Receita Liquida por Terminal Medio em Servigo R$ mil 1998-2002 | Aumentar o indice
28 |EBITDA por terminal médio em Servigo R$ mil 1998-2002 | Aumentar o indice
29  |Investimentos R$ MM 1998-2002 | Aumentar o indice

Fonte: Adaptada pela autora para esta dissertagdo, com base nos indicadores disponiveis em empresas do

setor de

servi¢os de telecomunicagdes
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7.2. INDICADORES DE QUALIDADE DE SERVICO E ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Esta Segdo apresenta o conjunto de indicadores relacionados com a qualidade do servigo
prestado ao cliente, aqui denominado de Indicadores do Grupo 1. Estdo apresentados em
separado, sendo que na Segdo 7.2.1 encontram-se os indicadores de qualidade do servigo
telefonico e na Segdo 7.2.2 os indicadores de qualidade do atendimento comercial. Estes,
por pertencerem ao conjunto de indicadores estabelecidos nos contratos de concessdo para
prestagdo do servigo puablico de telefonia e sfo acompanhados pela ANATEL. A
divulgac¢io para conhecimento publico é obrigatéria e € realizada através do préprio 6rgéo

regulador.

O modelo de regulamentago brasileiro, estipulado para o setor de telecomunicagdes fixas,
estipulou pardmetros de qualidade a serem alcangados visando garantir padrSes que
visassem a elevar os servigos aos padrdes internacionais. O foco desses indicadores visa

medir tanto a qualidade dos servigos quanto do atendimento comercial.

Considerando que as empresas, quando iniciaram suas opera¢des logo apds a privatizagio,
precisariam de um tempo para a realiza¢do de investimentos e revisdo de seus processos
internos que garantissem esses resultados, foi definida uma caréncia de dois anos para que
a ANATEL iniciasse suas medigdes e passasse a divulgar ao publico em geral os
resultados de cada operadora. Nesse interim era esperada a realizagdo dos investimentos
necessarios para que as empresas acelerassem a obtengdo das competéncias tecnologicas

necessarias a melhoria de seus resultados.

7.2.1. Indicadores de Qualidade de Servico

Este conjunto de indicadores visa medir a disponibilidade das redes para realizagdo de

uma chamada. Por disponibilidade se entende a capacidade dos sistemas de comunicagdo



90

de receberem uma solicitagdo de chamada e conseguirem completd-la com sucesso, sem

congestionamento ou perda de sinal, entre um ponto A e um ponto B.

A disponibilidade para obten¢do do tom de discar em até 3 segundos € o sucesso no
completamento das chamadas locais sdo fungdo da capacidade de processamento das
centrais de comutagdo e transmissdo ¢ de meios de transmissdo envolvidos nos
entroncamentos € do grau de digitalizagdo da planta. O padrido digital é necesséario para
possibilitar a qualidade do trafego. Ainda em 1998 a empresa contava com centrais
analégica que dificultavam a qualidade das transmissdes, gerando erros de

encaminhamento.

As chamadas de longa distancia podem ainda ser afetadas pela defini¢do inadequada dos
pardmetros de operac¢do das redes e de roteamento das chamadas e pela baixa capacidade
de interconex@o entre as distintas redes de cada operadora. Quando uma chamada de longa
distancia ¢ realizada, envolvendo mais de uma operadora, esta pode ser afetada pelos
meios locais de comutagfo e transmissdo e pelos meios de transmissdo nacional de cada
operadora. Como para o usudrio da chamada, nfo é possivel a identificaciio da origem de
um eventual problema na ligagdo. Quando este ocorre sempre € associado a operadora de

origem, o 6nus da baixa qualidade.

Dado o alto volume de trafego cursado trafegado, a evolugéo de cada ponto percentual,
visando manter o resultado desses indicadores dentro da meta, representa parcela
significativa de custos operacionais e um grande esforgo de investimentos, adequagéio de
processos, sistemas de telecomunicagdes e sistemas de gestdo, sendo dificil manter uma

taxa sempre positiva de crescimento.

Na Tabela 7.2 estd demonstrada a evolugdo dos indicadores vinculados a disponibilidade
dos servigos, a partir dos resultados das médias anuais. Estes indicadores, indicados pela
Anatel para medir a qualidade do servi¢o, buscam avaliar a capacidade das centrais em
processar as chamadas ao longo do dia. A meta apresentada refere-se ao compromisso
estabelecido no contrato de concessdo. A coluna Melhor representa uma simbologia de
leitura do indicador. A dire¢éio da seta informa se este melhora quando o valor do indice

aumenta ou diminui.
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Os valores médios registrados no periodo analisado mostram uma evolugdo positiva e
gradativa, tendo sido possivel alcangar as metas especificadas pela Anatel, que estdo em
nivel de exigéncia dos padrdes internacional. O indicador que apresentou o maior grau de
evolugdo refere-se ao completamento de chamadas de longa distincia, drea onde a empresa
tinha pouca experiéncia de atuagdo. O indicador de chamadas completadas com sucesso
subiu 6.3 pontos percentuais, passando de 59% em 2000 para 65,3 % em 2002. A taxa que
mede a perda de chamadas devido a congestionamento das redes, também evoluiu na
mesma proporg¢do, caindo de 6,3% para 3,7%. Igual desempenho foi verificado nos

indicadores relacionados as chamadas locais.

A taxa de obtengdo de sinal de discar, que mede a disponibilidade existente nas centrais
locais de acesso ao cliente também alcangou as metas estabelecidas. Este indicador mede a
capacidade de processamento das centrais e é fungfo direta do grau de digitaliza¢do da
planta (a ser apresentado na Se¢do 7.4), aumentando, no periodo de 2000-2002, cinco
décimos de pontos percentuais. Imaginando-se os investimentos necessarios para
implantagdo de centrais digitais com capacidade de processamento do trafego, pode-se

avaliar o esforgo necessario para se alcangar cada ponto percentual de crescimento.

A atendimento as metas estabelecidas significou para a Anatel que a empresa havia
provado sua competéncia na prestagdo desse servigo e possibilitou que fosse, em 2002,

autorizada a atuar em outras areas de concessao.

7.2.2. Qualidade de Atendimento ao Cliente

Os indicadores de qualidade do atendimento ao cliente estdo relacionados ao atendimento
as solicitagdes de reparos € mudanga de enderego e a qualidade na emissio de contas, com
o faturamento dos servigos prestados. O primeiro conjunto de indicadores visa medir a
qualidade e presteza no atendimento ao cliente através do call center e a rapidez no
atendimento as solicitagdes de reparo ¢ mudanga de enderego, atividades vinculadas a

planta externa. Este bloco tem por objetivo medir a qualidade dos servigos que sdo
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terceirizados pelas operadoras, visando avaliar o grau de controle e requisitos negociados

com as empresas contratadas.

Podem afetar o resultado desses indicadores, além dos aspectos vinculados a gestdo desse

processo:

o Dimensionamento errado das equipes, levando a desgastes e falta de disponibilidade de
recursos;

o Fatores vinculados a aspectos motivacionais das equipes, dado o desgaste envolvido
nessas atividades, tanto no campo, quanto no atendimento de call center;

o Falhas nos sistemas de logistica e de suporte as atividades de servigo a cliente;

o Fatores vinculados a intempéries que provocam dificuldade de acesso e reparo de
falhas;

e Sabotagens e vandalismos.

Os fatores relacionados a processos de infra-estrutura fazem parte dos acordos comerciais
estabelecidos e geralmente tem supervisio constante dos prestadores de servigo. Os fatores
vinculados & mdo de obra, embora tenham padrdes de qualidade estabelecidos em
contratos, sdo mais dificeis de serem contratados pois estdo no campo das relagdes de
trabalho, das politicas de recursos humanos, das campanhas motivacionais, que afetam o
resultado, mas que ndo foram neste trabalho mapeados, por representarem outro campo de

conhecimento ¢ investigagéo.

Ja os indicadores de qualidade de emissdo de conta visam medir o processo de faturamento
existente nas operadoras. A complexidade dos sistemas de faturamento € uma das
caracteristicas do setor, dado o volume de contas a serem processadas, que é diretamente
proporcional a quantidade de meios de acesso comercializados, no caso da Telemar,
representando mais de 17 MM de acessos. Esta vinculada a capacidade de processamento,
a capacidade de atender a uma grande diversidade de servigos e planos de descontos, €, no
caso brasileiro, a diversidade tributaria, varidvel em suas aliquotas em cada estado. Os
fatores que afetam esse processo estdo assim vinculados aos investimentos realizados na

area de tecnologia da informagéo e formagao de equipes técnicas de faturamento.
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O resultado alcangado nesses indicadores esta apresentado na Tabela 7.3 . A coluna
Melhor representa uma simbologia de leitura do indicador. A dire¢do da seta informa se

este melhora quando o valor do indice aumenta ou diminui.
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Este conjunto de indicadores apresentou nesse periodo baixo desempenho, como reflexo
dos problemas externos que podem afetar o seu resultado, em especial os indicadores de
reparo, que finalizaram o periodo 2000-2002 sem ter conseguido alcangar a meta

estipulada.

Nesse periodo a empresa passou por constantes problemas, em especial na cidade do Rio
de Janeiro (cidade de maior concentragdo de terminais telefonicos instalados). Como
principais sinistros observados, identificou-se o rompimento de trechos da rede externa,
que face as obras do projeto Rio Cidade, e a perda de uma importante central, decorrente
de um incéndio. Fatores ainda vinculados a inundag¢des, roubos e localizagdo de terminais

em dreas de dificil/perigoso acesso comprometeram o resultado destes indicadores.

J& os indicadores vinculados ao atendimento telefonico conseguiram, em sua totalidade,
atingir a meta definida e manter a tendéncia de melhoria. A observagdo dos resultados
desses indicadores nessa etapa demonstra que tiveram uma evolugdo favoravel, reflexo dos
niveis de servigo contratos pela Telemar junto a empresa terceirizada (a subsididria
Contax), das campanhas motivacionais realizadas pela Telemar junto aos operadores das
posi¢des de atendimento, garantido com isso elevagio no padrio de qualidade dos

servigos prestados.

Os indicadores vinculados a qualidade das contas emitidas também apresentou evolugéo
positiva, resultado da melhoria do sistema de faturamento. Embora ndo detalhado no
Capitulo 6, o processo de faturamento foi foco nas a¢des de redefinigdo de processos e
sistemas, dado que precisavam ser ajustados para permitir a implementago das rotinas de
faturamento necessdrias a suportar os novos servi¢os. Associado a melhoria desses
sistemas pode-se também deduzir que a melhoria dos processos de atendimento refletiu

nos resultados favoraveis desses dois indicadores.



97

7.3. INDICADORES DE PERFORMANCE DE NEGOCIOS

Esta Segdo visa medir o grupo de indicadores de evolugdo das linhas de negocios
implementadas, denominado como indicadores do Grupo 2. Na Sec¢do 7.3.1 estdo
apresentados os indicadores vinculados a evolugdo da capacidade de oferta de tecnologias
que suportam a evolug¢do do portifdlio. Na Se¢do 7.3.2 estdo apresentados os indicadores
de crescimento das redes e acessos.. Na Secdo 7.3..3 da-se destaque a evolugdo dos

indicadores de utilizagdo da planta da empresa.

7.3.1. Evolugdo das Tecnologias Utilizadas

Como apresentado nas Figuras 6.4 € 6.7 do Capitulo 6, no periodo compreendido entre os
anos de 1998-2002 a empresa evoluiu a presta¢do de servigos medido pela diversidade de
servigos prestados. A diversidade tecnologica dos servigos implantados em uma empresa
do setor de telecomunicagdes fixas demonstra a capacidade técnica em operar redes de
diferentes tecnologias. O investimento nessas tecnologias depende do foco de negdcio da
empresa ¢ de sua capacidade de investimentos e vocagio para a diversificagfo, atuando em
diferentes mercados. Para os especialistas do setor, uma empresa do setor de telefonia fixa
precisa atuar em mercados mais vantajosos como o mercado de dados e buscar uma
sinergia com a tecnologia celular, dada a tendéncia da migragdo da rede de telefonia

publica fixa para a celular.

A Tabela 7.4 relaciona os tipos de tecnologias possiveis de serem implementados ¢ como

estas se encontram disponiveis atualmente na Telemar:
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Pode-se observar, que no inicio de sua operagdo a empresa utilizava tecnologias
consideradas basicas que ndo possibilitam a diferenciagdo na atuagdo no mercado. Ao
longo desse periodo outras tecnologias passaram a ser utilizadas, de forma a ampliar as
ofertas de produtos. Tem-se que em 1998, quando iniciou sua operagdo a empresa havia
incorporado ao seu portifélio a utilizagdo de sete diferentes tipos de tecnologias,
alcangando ja em 2002 a utilizagdo de vinte e dois tipos distintos de tecnologias que
ampliaram sua capacidade de ofertar produtos. Considera-se assim, que a empresa

caminhou ao longo da escala de valor de uma empresa de telecomunicagdes.

O reflexo da evolugdo desse campo de atuagdo ¢ medido também pela quantidade de
acessos que passaram a ser disponibilizados, entendendo-se por acesso, o tipo de
tecnologia utilizada pelo cliente para se conectar a algum tipo de rede de

telecomunicagdes.

7.3.2. Indicadores de Crescimento de Redes e Acessos

Acessos instalados. Este indicador visa medir a quantidade de acessos de telefonia publica
instalados e outros tipos de acessos, que medem como a empresa tem diversificado sua
oferta. A quantidade de acessos de telefonia € utilizada mundialmente como um pardmetro
para medir o tamanho de empresa, sua capacidade de processamento e encaminhamento
de trafego, complexidade de logistica para atendimento ao usudrio, nas atividades externas
de instalagdo/retirada e reparo e internas de atendimento telefonico (call center),
faturamento ¢ emissdo de conta, cadastro e outras necessarias a gestdo dos clientes. Estes
acessos sdo classificados entre telefonicos, de banda larga (alta velocidade de acesso) e de
dados (acessos entre equipamentos de processamento de dados). O crescimento médio
anual dos acessos telefonicos no periodo foi de 23 %, passando a empresa a ter um 2002
uma planta de 18,1 MM de acessos instalados, sendo a maior planta da América do Sul
(divulgagdo interna da empresa). Ja os acessos da rede de dados tiveram um crescimento

anual médio de 34 %.
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Extensdo das redes. Os indicadores de extensdo das redes sdo aferidos pela quantidade
medida em quildmetros instalados e pela quantidade de localidades com oferta de servigos.
Este da a medida da cobertura geografica propiciada pela interiorizagdo, possibilitando aos
clientes maiores possibilidades de acesso aos servigos, o que reduz o custo de
comunicagdo das empresas. Numa extensdo continental como a area de atuagdo da
Telemar, essa cobertura é especialmente dificil, dado o volume de investimentos
necessarios. Dois fatores determinam o crescimento dessas redes: a obrigatoriedade,
definida pelos contratos de concessdo que definem metas de interiorizagdo para acesso
telefonico, e o valor econdmico do mercado geografico, medido pelo potencial de compra
existente. Os fatores que dificultam esse crescimento estdo ligados a capacidade de
investimento da empresa, a capacitagdo tecnologica de seu copo técnico, para gerenciar
essa contratacdo e implantagdo ¢ a capacidade da industria de atender nos prazos e

quantidade requeridos.

A Tabela 7.5 apresenta a quantidade de acessos instalados e a Tabela 7.6 a abrangéncia
medida pela extensdo das redes instaladas, demonstrando as taxas de crescimento

alcangadas em cada indicador.

Tabela 7.5 Evolugdo Quantidade de Acessos Instalados

Quantidade Instalada
Acessos 1998 1999 2000 2001 2002
Acessos telefénicos (MM) 8,1 89 10,5 12,8 18,1
Banda larga (mil) NO NO NO NO 13,7
Acessos de dados (mil) 350,3 404,9 367,4 558,3 9924

Nota: NO - ndo ofertado

Fonte: Arquivos da empresa
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Tabela 7.6 Evolugdo das Redes

Media
Indicador 1998 2002
| _Backbone Optico (Kmdefibras) ___________________ 5000 ____ 22.800 __
| _Rede de Dados _- municipios com acesso_ _ ____________._ S0 .. 400 ___
Backbone IP - municipios com acesso 10 700

Fonte: Arquivos da empresa

Devido ao volume de investimentos, a empresa obteve uma taxa de crescimento na oferta
de acessos a suas redes, tanto de telefonia quanto de dados, que possibilitou dobrar a planta
de terminais telefonicos instalados, crescer 115% a planta de acessos de dados, crescer, em
apenas um ano 264% na oferta de acessos ADSL. Este servigo possibilita o acesso a rede
de dados em banda larga, ou seja, em alta velocidade, a partir do mesmo par metalico que

¢ utilizado para o acesso telefonico convencional.

Estas taxas de crescimento € o volume de acessos instalados demonstram a capacita¢do
técnica acumulada pela Telemar, nos aspectos de engenharia, logistica e operagdo, sendo
considerado um desempenho muito acima dos padrdes até entdo realizados no Brasil. A
evolugdio da quantidade de acessos instalados pode ser comparada com aquela observada
nas demais regides do pais, reflexo dos niveis de investimentos realizados verificando-se

que a TELEMAR foi a empresa de maior volume de investimentos e de acessos instalados.

Pelos dados apresentados, observa-se a taxa de crescimento obtida quanto a quantidade de
municipios com acesso aos servigos de dados, o que promove 0 acesso aos servigos tanto
ao mercado empresarial quanto residencial, passando de 50 para 400 municipios com
acesso a rede de dados (crescimento de 700%) e 10 para 700 municipios, na abrangéncia

da rede multiservigos (crescimento de 6.900%).
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Quanto a extensdo do backbone Optico nacional, que suporta toda a implantag@o das redes
de servigos, foi implantado, entre os anos de 1998 ¢ 2002, um total de 17.500 Km de cabos

de fibras opticas, representando um crescimento de 356%.

7.3.3. Indicadores de Utilizagdo da Planta

Esta Se¢do apresenta os tipos de indicadores utilizados para medir a taxa de utilizag&o da
planta instalada, referem-se a: (i) Quantidade de terminais instalados x terminais ativados;

(i) Quantidade terminais instalados por empregado; (iii) Grau de utiliza¢8o da rede local.

Taxa de utilizagdo da planta. Visa medir o nivel de utilizagdo da planta, ou seja, a
aderéncia da oferta em relagio a demanda do mercado. O nivel de oferta por localidade, no
caso das incumbents ¢ determinado pelos contratos de concessdo, que definiram as metas
de universalizagdo do acesso, ou seja, a quantidade de terminais ofertados, por tipo de
localidade, classificada pela quantidade de habitantes. Este indicador deve apresentar um
valor no intervalo de 90 — 95%, que representa a reserva técnica necessaria para manter o
bom atendimento ao mercado, sem a ocorréncia de backlog (representa a quantidade
demandada que ndo se consegue atender nos prazos estipulados, por problemas de oferta).
A existéncia de valores abaixo do patamar de 90% significa que a rede estd com um grau
de ociosidade, que compromete a rentabilidade. No caso brasileiro, tem-se como fator que
pode onerar o resultado desse indicador, o fato de precisar atender as metas do Orgéo

regulador, quanto as localidades a serem atendidas e quantidades a serem ofertadas.

Grau de utilizagdo da planta. Este indicador visa medir a qualidade dos acessos da
empresa, medida pelo nivel de digitalizagdo. O padrio digital foi estabelecido no pais, pelo
sistema Telebras, na década de 70 (ver Secdo 4.2), mas ndo plenamente implantado em
todas as empresas, envolvendo todos os sistemas de comuta¢do e transmissdo, devido as
dificuldade de acesso aos investimentos. S@o assim fatores que podem onerar esses
resultados, a capacidade da empresa em captar recursos para investimento e a capacidade

da equipe técnica de planejamento e implantag@o desses sistemas.



Indicador

Utilizagao de terminais instalados

Grau de digitalizagao

Terminais em servigo/ empregado
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1999

88,7%

74,0%

336

Media Anual

2000 2001

92,2% 89,8%

82,1% 92,4%
406 663

2002

83,5%

97.4%

1245
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das atividades relacionadas a tecnologia da informag3o, atendimento através de call center

e operagdo da rede externa.

O grau de digitalizagdo apresentou nesse periodo um crescimento médio anual de 107,5%,
tendo crescido 24,5 pontos percentuais, reflexo do volume de investimentos realizados e
da existéncia de um corpo técnico capaz de planejar e implementar as renovagdes da
planta, substituindo os meios analdgicos pelos meios digitais. Observa-se que o indicador
medido em janeiro de 1999 representava um padrio baixissimo para os niveis
internacionais, esta evolugdo refletiu o avango realizado pela empresa, que iniciou o ano de

2003 com um grau de digitalizagdo de 98,5%, contra 98,28% da média no Brasil.

7.4. INDICADORES ECONOMICOS

O Grupo 3 de indicadores representa o conjunto de indicadores econdmicos, responsaveis
por medir o crescimento das empresas do setor estdo vinculados a: (i) Investimentos —
medindo a capacidade de alavancar, gerenciar e implantar investimentos em alto volume;
(ii) Receita liquida; (iii) EBITDA e margem de EBITDA; (iv) Receita e EBTIDA por

terminal instalado, apresentados nas Tabelas 7.8:

i. Investimentos. Este indicador mede a capacidade da empresa em alavancar recursos
junto ao mercado investidor, sendo fungdo da analise da capacidade da empresa em
honrar seus compromissos face a expectativa de sucesso da estratégia corporativa,

ii. Receita liquida. Principal indicador para classificagdo das empresas no setor;

iii. EBITDA e margem de EBITDA. Lucro operacional antes dos impostos, depreciagdes €
resultados financeiros e relagdo entre este resultado e a receita liquida, medindo a
eficiéncia no uso da planta instalada;

iv. Receita e EBTIDA por terminal instalado. Mede a retorno médio de cada acesso.



105

Tabela 7.8 Indicadores Econdmicos

Resultado no Ano

Indicador 1998 1999 2000 2001 2002
Receita LiquidaR$MM ___ ___________ 5158 _ __6222 _ 8127 _ _10103__ 11874
EBMDARSMM ___ _ _ _ ____________ 1689 _ _ _2735__ _4032 3558 5290 _
Margemde EBITDA _ _ _ _ _ _________._ 3% ____A4% ___50%___ 3% ___“ 45% _ .
Rec Lig/ Terminal médio em Serv (R$mil)_ _ _ _ 717 __ _ 722 ve4 144 _ 787 __
EBITDA/ Terminal media em Serv (R$mil) _ 234 _ : ST 379 ____210_ . 374 .
Investimentos (RSMM) 2.500 2.244 2.804 10.060 2.031

Fonte: Arquivos da empresa

Pelos resultados apresentados destes principais indicadores, tem-se quanto aos
investimentos, que nesse periodo a empresa realizou um montante de R$ 19,6 bilhdes,
compondo o maior volume de investimentos privado realizado no pais, no periodo, que
possibilitou alcangar as taxas de crescimento de acessos. A realiza¢do desses investimentos
refletiu a capacidade administrativa e financeira da empresa para alavancar recursos e
implantar os contratos com fornecedores no Brasil € no mercado internacional. Somente
em 2001 a empresa acumulou investimentos da ordem de R$ 10 bilhdes, sendo RS 7,7
bilhdes destinados a telefonia fixa, necessarios a execugdo do seu programa de antecipagdo
de metas estabelecidas no contrato de concessdo para o ano de 2003, envolvendo a

instalagdo de acessos em mais de 10 mil localidades.

Essas metas estabeleceram os pardmetros de interiorizagdo dos acessos telefonicos
obrigatérios de serem cumpridos pelas concessionarias do servigo puablico de telefonia.
Como a Telemar adotou a estratégia de antecipar para 2001 o cumprimento de todas as
metas, de forma a possibilitar que fosse autorizada a atuar em novos mercados geograficos

para prestagdo de servicos de dados e chamadas de longa distdncia, nacional e

3! As Metas de Universalizagdo foram estabelecidas no Plano Geral de Outorgas e disp&es sobre a quantidade
de acessos a serem implementados por tipo de localidades, sendo estas agrupadas em fungdo da quantidade
de habitantes existente.
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internacional, € no mercado de telefonia celular, foi necessaria a adog¢do de investimentos

no montante apresentado na Tabela 7.8.

Como reflexo desse volume de investimentos a empresa aumentou significativamente a
sua taxa de digitalizagdo da rede, possibilitou a adogdo de novos padrdes tecnoldgicos
(vide Tabela 7.4), que definem as possibilidades de implantagdo de aplicativos
empresariais mais sofisticados, que possibilitam a integragdo entre empresas ¢ a
conectividade com as redes internacionais, em termos de velocidade e padrdes de
protocolos. Em termos comparativos verifica-se segundo dados do Anudrio Telecom
(2003) as incumbents de telefonica fixa (Telemar, Brasil Telecom e Telefonica) fecharam
o exercicio de 2002, com uma participagdo das receitas dos servigos de dados, sobre a

receita liquida total, de 6%, 5% e 4%, respectivamente.

Os indicadores de desempenho econdmico, que demonstram a evolugio das empresas do
setor de telecomunica¢des, medem o crescimento da receita, da margem de EBITDA e do
EBITDA por terminal fixo instalado. Apesar do alto valor de investimentos realizados,
visando a implementagdo do seu Programa de Antecipagdo de Metas - PAM considera-se
que a empresa tem conseguido ter uma evolugdo favoravel em seu resultado econémico,
fortemente influenciado pela expectativa do mercado de investidores, face ao

posicionamento comercial que a empresa vem adotando.

Os valores de receita liquida e EBITDA apresentaram um crescimento no periodo de 130%
e 213%, respectivamente, demonstrando a capacidade de empresa em realizar altos
investimentos e a0 mesmo tempo manter sob controle o resultado econdémico, apesar de
nesse periodo ter ocorrido a crise do setor de telecomunicagdes, conforme apresentado no

Capitulo 4.

O indicador de receita liquida por terminal médio em servigo também apresenta valores
compativeis com a média apurada pelas trés incumbents de telefonica publica local. A
Telemar acumulou em 2002 uma receita anual média por terminal em servigo de R$ 767
mil contra R$ 772 mil da média, segundo dados comparativos analisados pela ANATEL.
J4 o EBITDA por terminal médio instalado cresceu no mesmo periodo 60%, passando de

R$ 234 mil para R$ 374 mil por terminal. Os resultados medidos pelo EBITDA refletem o
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controle de custos realizado pela empresa, decorrentes da racionalizagdo dos processos,
redugdo de duplicidades e niveis gerenciais e aumento da produtividade média por

empregado.
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CAPITULO 8: ANALISE E DISCUSSOES

Este Capitulo esta divido em duas Se¢des. Apresenta na Se¢do 8.1 um resumo analitico do
processo de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas, alcangadas pela Telemar no
periodo de 1998-2002. A partir das evidéncias apresentadas no Capitulo 6 e utilizando-se a
estrutura analitica descrita no Capitulo 3, estdo sumarizadas as trajetérias de acumulagéo
de competéncias nas fungdes de desenvolvimento de produtos, servigos e processos
comerciais, e de desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes € processos
operacionais. Pela analise realizada pode-se confirmar a aplicabilidade desta estrutura para
este tipo de industria. A Seg¢do 8.2 apresenta as evidéncias que comprovam as implicagdes
da acumulagdo de competéncias tecnologicas na evolugdo dos indicadores técnico-

econdmicos analisados.

8.1. SINTESE DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

O foco estratégico da empresa, desde sua formagdo em 1998, tem buscado garantir os

seguintes objetivos (Relatério de Administragdo, 2001):

Exceléncia Regional. Tornar-se a melhor prestadora de servigo de telecomunicag¢des na sua

regido de concessio.

Exceléncia Corporativa. Tornar-se a melhor prestadora de servigo de telecomunicagdes

dos clientes corporativos.

Integrag¢do Nacional. Operar em todo o territdrio nacional, atendendo grandes corporagdes
e se apresentando como solucionadora Gnica para o cliente, tendo para isso ampliado sua

area de operagdes com a aquisi¢do da Pegasus.
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Integra¢do com Servico Movel Publico. Atuar em varias linhas de negocios, usando a
sinergia das solugdes do servigo fixo-movel, tendo adquirido uma concessdo para atuagdo

nesse mercado, através da TNL PCS (Oi).

Para alcangar esse objetivo utilizou como recursos a constante revisdo da estrutura
organizacional, levando a uma otimizagdo de recursos decorrente da eliminag@o de
redundancias, redugdo de cargos e niveis gerenciais, revisdo de processos e modelo de
gestdo que leva a um envolvimento de todos os empregados na explicitagdo de suas metas
e resultados. Realizou ainda a importagdo de conhecimento, decorrente da contragdo de
especialistas do mercado, através do desenvolvimento de projetos com consultorias e
através de benchmark internacional realizado através de constantes visitas as empresas
localizadas nos paises desenvolvidos, buscando copiar e internalizar as melhores praticas
internacionais. Contou ainda com os recursos de especialistas internos identificados nas
empresas mais desenvolvidas entre as dezesseis operadoras, que foram remanejados para a

holding a empresa, sendo responséaveis pelas modificagdes radicais realizadas no periodo.

Os saltos tecnologicos realizados possibilitaram que fossem acumulados conhecimentos
numa rapida velocidade. Tinha como objetivo equiparar a empresa em termos de
desenvolvimento com aquele que passou a ser observado nas demais empresas privatizadas

do sistema Telebras.

A Tabela 8.1, construida a partir dos dados empiricos apresentados no Capitulo 6, resume
a velocidade de acumulagdo de competéncias tecnologicas, medida em anos (n) em que
permaneceu em cada nivel. Considera para sua elaboragdo duas etapas distintas:
(i) anterior a privatizagdo, construida a partir das opinides coletadas com os técnicos da
area de redes, remanescente desse periodo. Para esta etapa se considerou, como hipoétese,
uma evolugdo média que pode ser deduzida do processo de evolugdo das empresas
prestadoras de servigos de telefonia local. Essa hipotese foi construida considerando-se as
opinides coletadas junto aos técnicos da Telemar. Considerou-se assim que estas
permaneceram no Nivel 1 (Baésico), durante seu processo de formagdo e prestagio
exclusiva do servigo telefonico local, o que representou em média um periodo de vinte
anos. O Nivel 2 (Renovado) foi alcangado a partir de 1985. Nesta data iniciaram a

prestagdo de servigos de dados dedicados, na modalidade local e dentro de seu estado,
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decorrente da Norma de n°® 525, do Ministério das Comunicagdes, que abriu esse mercado,
anteriormente monopolio da Embratel. A maioria das operadoras permaneceu nesse nivel
até a privatizagdo; (ii) a segunda etapa, posterior a privatizagdo, foi construida a partir das

evidéncias empiricas obtidas na pesquisa para esta dissertagéo.

Tabela 8.1 Velocidade Aproximada de Acumulagdo de Competéncias Tecnoldgicas na
Telemar medido pelo nimero de anos em cada nivel

PROCESSOS COMERCIAIS - | PROCESSOS OPERACIONAIS -
NIVEL DE COMPETENCIA DESENVOLVIMENTO DE DESENV. DE SISTEMAS DE
TECNOLOGICA PRODUTOS TELECOMUNICACOES
Q)
BASICO N=20* N=20*
)
RENOVADO N=15* N=15*
(3
EXTRA BASICO N=25 N=25
4
PRE-INTERMEDIARIO N=1 N=1
()
INTERMEDIARIO N=1 N=1
(6)
INTERMEDIARIO SUPERIOR N&o Atingido Nao Atingido
(7
AVANCADO Nao Atingido Nao Atingido

Legenda: N - significa o tempo, medido em anos, que permaneceu em cada nivel

Nota: * O tempo estimado nesse nive! foi calculado com base em estimativa baseada na experiéncia prépria da autora e nas
entrevistas e conversas informais realizada com os técnicos na Telemar. Esse periodo representa a etapa da trajetdria anterior a
privatizagao.

Fonte: Elaboragdo da autora

Verifica-se que a empresa acumulou competéncias tecnoldgicas com taxas ou velocidades
equivalente para ambas as fung¢des. O salto observado de trés niveis foi possivel decorrente
da estratégia de recuperagdo da empresa, para coloca-la no patamar alcangado em 2002. O
fato de ter ocorrido de forma tdo rapida e equivalente nas duas fungdes deveu-se a que
ambas estavam relacionadas no Plano de Transformagdo da empresa, que selecionou os
cinqiienta e seis processos considerados vitais para a sua evolug@o. Foram trabalhadas

dentro do conceito de projeto, com planos de a¢do e constante acompanhamento de
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resultados e revisdo de processos. Isto favoreceu a velocidade como os diferentes niveis

foram alcangados.

Para possibilitar uma visualizagio grafica dessa evolugio foram estruturadas as Figuras 8.1
e 8.2, onde esta representada cada trajetoria. Estas Figuras apresentam em suas barras, as
fronteiras entre os niveis de competéncia, estando a trajetéria da Telemar representada
através de uma curva estilizada, associada aos principais fatos que determinam sua

evolucdo de patamar.

8.1.1. Competéncia em processos comerciais e desenvolvimento de produtos.

Ao longo da trajetéria a empresa utilizou as freqiientes revisdes em sua estrutura
organizacional como recurso para favorecer um rapido processo de transformagdo. Para
isso alterou significativamente seus processos ¢ estrutura comercial visando especializa-la
por linha de mercado. Foram criadas diretorias por areas de negdcios, dentro do
benchmark internacional. Através da identificagdo dos melhores processos internos e
externos, formagdo dos times de especialistas na matriz, contratagdo de especialistas
externos, acelerou o dominio dos processos necessarios que lhe possibilitassem uma

atuag@o mais especializada no mercado.

Num réapido periodo de quatro anos (1998-2002), foi possivel observar a evolugdo da
empresa, na prestacdo de servigos até o Nivel 5 (Intermedidrio). Em 2000, era fixado, em
todas as suas dezesseis filiais, o primeiro nivel de competéncias inovadoras (Nivel 3- Extra
Basico), época em que foram iniciados os investimentos que visavam a prestagdo de
servigos especializados de dados, destinados ao mercado corporativo e atacado. Este nivel
ja havia sido alcangado pelas filiais dos estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Bahia e
Cear4, anteriormente a privatizagdo e a incorporagdo desse conhecimento técnico
possibilitou uma rapida disseminago pela companhia. Num curto espago de tempo, foram
ainda acumuladas competéncias de Niveis 4 e 5, reflexo do acelerado processo de
transformag@o organizacional realizado e do volume de investimentos. Na seqiiéncia sdo

apresentados os marcos dessa trajetoria.
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Acumula¢do de Competéncias de Nivel 3 — Extra Bdsico. Este Nivel foi considerado
alcangado no ano 2000, ou seja 2,5 anos apos a formagdo da Telemar. As evidéncias nesse
sentido referem-se ao avango realizado nas areas de produtos, que incorporaram ao
portifélio da empresa novas ofertas, apoiadas em novas tecnologias, ampliagdo geografica
para as dezesseis operadoras, com maior quantidade de acessos e diferentes pacotes de
produtos, para as trés areas de negécios (atacado, corporate ¢ varejo). Houve ainda uma
especializagdo das estruturas de vendas, que possibilitaram que a empresa passasse a
abordar o mercado de forma diferenciada. De igual forma, contribuem nestas evidéncias a
quantidade e complexidade dos acordos de interconexdo negociados pela area de atacado,
e, na area de varejo, através de sua diretoria do produto de telefonia de longa distancia, a
oferta do produto de telefonia de longa distdncia. Este produto, inovador no mercado
brasileiro, possibilitou que a area incorporasse novas competéncias, desde a introdugdo da

sele¢do do codigo de operadora, ainda em 1999.

Assim, as evidéncias apresentadas na Segdo 6.1.1. comprovavam que ao final de 2000 a
empresa havia acumulado competéncias que lhe possibilitaram evoluir de forma planejada
do Nivel 2 (Renovado) para o Nivel 3 (Extra Basico) na fung¢do de desenvolvimento de

produtos e processos comerciais especificos para cada tipo de mercado.

Acumulagdo de Competéncias de Nivel 4 — Pré Intermedidrio. Este Nivel foi alcangado
em 2001. A area corporate, dada a forte competigdo existente e a necessidade de crescer
sua participagio neste mercado, intensificou a obtengdo de uma especializagdo que lhe
garantisse desenvolver, de forma mais rapida, novas competéncias tecnologicas. O
langamento de novos produtos, que passaram a reposicionar a competitividade da empresa
no atendimento as necessidades do mercado corporativo (corporate), € o desenvolvimento
de politicas comerciais e formas de atendimentos ao cliente, no padrdo das melhores
praticas existentes no mercado sdo evidéncias nesse sentido. Nesta época, com uma a¢do
totalmente centralizada, ja haviam sido revisitados todos os seus processos comerciais,

unificando o portifélio e ampliada a abrangéncia geografica e de contetudo do portifélio.

As éreas de varejo e atacado também evoluiram até esse nivel de capacitagdo tecnologica.
A complexidade do trabalho da area de atacado para negociar acordos de interconexdo,

acordos comerciais de cessdo de infraestrutura, acordos de transito internacional
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necessarios 4 operagdo do servigo de longa distdncia em todo o territorio brasileiro e
internacional, conferiram a esta drea conhecimentos aderentes a esse Nivel. A area de
varejo, que gerencia cerca de 90% da receita da empresa, alcangou competéncias que lhe
possibilitaram capturar parcela significativa do mercado de longa distancia e desenvolver
esforgos que possibilitaram aumentar a utilizagdo da planta instalada, medida pela receita
média por terminal instalado. Para isso desenvolveu produtos especificos, planos de

descontos e a¢des de vendas que promoveram o crescimento no uso da planta.

Acumulagdo de Competéncias de Nivel 5 - Intermedidrio. Ao mesmo tempo em que a
Telemar desenvolvia competéncias de Nivel 4, a subsidiaria HiCorp passou a desenvolver
novas competéncias no mercado corporativo, com a prestagdo de servigos complementares
de outsourcing e geréncia de redes. Com a decisdo de incorporagdo dessas subsidiarias, ao
final de 2001, foi transferido para a area corporate esse conhecimento adquirido, o que
possibilitou que a 4rea passasse a prestar, a partir de 2002, servigos de outsorcing total de
rede e desenvolvimento de aplicagdes do cliente, junto com parcerias, o que confere o
Nivel 5 de acumulag@o de competéncias, a luz da Tabela 3.1. Soma-se ainda a capacitagéo
da drea de varejo que evoluiu na oferta de novas cestas de servigos que visam sofisticar a
demanda do segmento residencial, ao mesmo tempo em que passou a introduzir o ADSL,
tecnologia inovadora no mercado brasileiro. A 4rea de atacado ampliou a complexidade de
seus acordos a partir da evolugdo da prestagdo dos servigos com abrangéncia nacional e
internacional. As competéncias obtidas nesses projetos, ratificaram o Nivel 5 alcangado

através da area corporate.

A figura 8.1 apresenta os niveis de competéncia tecnologica e o destaque dos principais
marcos que caracterizam essa trajetéria. A trajetoria destaca as duas etapas, um anterior a
privatizag@o que estabelece uma hipétese para os marcos da acumulagido de competéncias
do Nivel 1 e Nivel 2, considerando a média histdrica observada nas operadoras de telefonia
fixa, segundo opinido coletada nas entrevistas. A segunda etapa tem relagdo com o

resultados dos dados empiricos coletados para esta dissertagdo.
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8.1.2. Competéncia em processos operacionais e implantagdo de sistemas.

Assim como na fung@o descrita na Segdo 8.1.1, a area de redes e operagdo teve nas
freqlientes revisdes de sua estrutura organizacional, o recurso para favorecer um rapido
processo de transformagdo, finalizando o ano de 2002 totalmente inserida no Nivel 5

(Intermediario).

A drea iniciou sua trajetoria com total caréncia de recursos e conhecimentos técnicos para
desenvolver os investimentos em rede, necessarios a sustentagdo do crescimento projetado.
Contou, para esse desenvolvimento, com os recursos disponiveis nas filais mais avangadas
tecnologicamente, que foram migrados para a holding ainda em 1998, para a coordenagéo
dos projetos de ampliagdo das redes existentes, planejamento, contratagdo e implantagéo
das novas redes. Contribuiu ainda neste processo o suporte de consultorias especializadas e
dos fabricantes que auxiliaram no desenho de redes e no planejamento dos investimentos

necessarios.

Acumulagdo de competéncia do Nivel 3 — Extra Basico. Considerada plena em 2000, como
reflexo das seguintes evidéncias: uniformizagdo de processos, dada a documentagio
realizada, que descreveu todos os procedimentos operacionais e garantiu o padrdo a ser
adotado em toda as unidades de operagdo da companhia; desenvolvimento de uma
capacitagdio em planejamento de rede, com execugdo dos projetos de ampliagdo dos
sistemas existentes e implantagdo das novas redes de servigos, que possibilitaram a
empresa iniciar a oferta de produtos mais sofisticados, em especial, para o mercado
corporativo, tendo realizado em 2000 o planejamento do or¢amento de investimentos de
2001, que possibilitou realizar o maior investimento observado no género no Brasil;
negociagdo e implementacdo de acordos técnicos de interconexdo desenvolvidos de forma
a otimizar o encaminhamento de trafego e utilizagdo da rede de terceiros, através de um

melhor planejamento e operagéo de trafego.

Acumulagdo de competéncia do Nivel 4 — Pré Intermedidrio. Em 2001 a empresa
consolidou competéncias de Niveis 4, decorrente da implementagdo de investimentos com

implantagdo de novos sistemas de digitalizagdo da rede, expansdo ¢ modernizagdo das
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redes de servigos e dominio das tecnologias utilizadas, diminuindo a dependéncia dos
fornecedores de equipamentos e, posteriormente. Configurou ainda a estruturagdo de uma

geréncia centralizada de rede, cobrindo todo o territério brasileiro.

Acumulagdo de competéncia do Nivel 5 — Intermediario. A consolidagdo do Nivel 5
ocorreu através da incorporagdio do conhecimento adquirido pela HiCorp no
gerenciamento de redes de cliente e na estruturagdo de uma complexa logistica para
instalagdo e operagdo da rede de acesso em banda larga. Para consolidar o nivel
Intermedidrio e alcangar um novo patamar, a empresa tem aprimorado seu mecanismo de
identificacdo das relagdes de causas e efeitos, através de intensivo controle dos resultados
e implantagdo de planos de agdo corretiva. A evolugdo para um novo nivel, pela
complexidade envolvida tem demonstrado que ird& demandar mais tempo para sua
consolidagdo. A evolugdo do Nivel 2 (competéncias de rotina) até o Nivel 5 (competéncias
inovadoras) ocorreu em apenas 4 anos, demonstrando a capacidade de aprendizado e de

implantagdo de mudangas radicais.

A Figura 8.2 mostra os marcos destes niveis em seus processos e sistemas que lhe
possibilitaram alcangar o nivel Intermediario de capacita¢do tecnologica na operagdo das
redes de telecomunicagdes que suportam a prestagdo desses servigos. Da mesma forma que
a Figura 8.1, o periodo anterior a privatizacdo representa uma hipotese sobre o processo de
acumulagdo de competéncias ocorrido em média nas empresas operadoras de telefonia
fixa, que as posicionou em 1998, no Nivel 2. A partir deste ano, até 2002, os marcos

representam as evidéncia empiricas obtidas na pesquisa para esta dissertagio.
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8.2. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
PARA O APRIMORAMENTO DE PERFORMANCE TECNICO-ECONOMICA

Esta Se¢do analisa as implicagdes da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas para o
aprimoramento em indicadores técnico-econdmicos na Telemar Norte Leste S.A. A Segdo
8.2.1 apresenta a analise em relagdo aos indicadores classificados como Grupo 1,
relacionados a qualidade do servigo de telefonia e atendimento ao cliente. A Segdo 8.2.2
analisa estas implicagdes considerando os indicadores vinculados a evolugdo do negocio,
organizados no conjunto de indicadores do Grupo 2. Finalmente, a Se¢do 8.2.3 apresenta a
analise destas sobre a evolugdo dos indicadores do Grupo 3, vinculados ao desempenho

econdmico da empresa.

8.2.1. Implicagdes da Acumulagdo de Competéncias e Diferencas de Performance para

Indicadores do Grupo 1

No Capitulo 7 foram descritos os indicadores deste grupo, que mensuram a performance
da rede, em fun¢do da qualidade técnica dos sistemas implantados e da operagdo da rede, a
qualidade do atendimento no pds-vendas e qualidade na emissdo de conta. Estes

indicadores apresentam as seguintes implicagdes para a performance técnica da empresa:

Taxa de chamadas locais e de longa distdncia completadas com sucesso - Estes dois
indicadores apresentaram entre 1998 e 2002 crescimentos sistematicos, ano a ano. O
primeiro passou de um resultado de apenas 52,9 em 1998, abaixo do pardmetro minimo de
qualidade para esse tipo de servigo, subindo para um resultado de 66,2% em 2002, ou seja
13,3 pontos percentuais, e o segundo, subindo 14 pontos percentuais, em igual periodo, ou
seja passando de 53,4% para 67,4%. A forte evolugdo destes indicadores tem duas fases
distintas: primeiro quando a equipe técnica das areas de rede e operagdes viabilizou a
expansio das redes, dobrando a capacidade de trafego da rede em termos de quantidade de
novos cabos de fibras Opticas, bem como pela instalagdo das centrais e demais elementos

de rede. Quando a empresa acumulou competéncias de Nivel 3 (Extra Basico) em
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processos operacionais e desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes, em 2001, o
indicador de chamadas locais completadas cresceu 8,9 pontos percentuais, demonstrando a
otimizagdo que foi realizada pela equipe de planejamento de rede, com redimensionamento
de trafego e substitui¢do das centrais, o que resultou numa melhoria de performance. Outro
salto significativo foi observado entre os anos 2001-2002, reflexo de ter sido alcangado o
Nivel 4 em 2001. Este representou um maior monitoramento das redes, através da
implantagdo do centro de geréncia integrado. Com a implantagio da rede de banda larga,
responsavel pelo redimensionamento técnico das centrais locais, que conferiu o Nivel 5 na
escala de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas, este indicador melhorou em quase 4
pontos percentuais. O indicador de chamadas completadas de longa distancia obteve
melhor desempenho logo apds a empresa ter acumulado competéncia inovadoras de Nivel
4, face uma maior competéncia na gestdo de redes de longa distdncia, quando foram
implementadas as ampliagdes do backbone nacional, adicionada a interligagdo com a rede
da Pegasus, ao longo de 2002, possibilitando que este indicador aumentasse 8 pontos

percentuais entre 2001-2002.

Taxa de obtengdo do sinal de discar em até 3 segundos — como decorréncia da melhoria do
indicador de chamadas locais completadas com sucesso, tem-se uma melhoria no
desempenho da rede como um todo, o que favorece a disponibilidade das centrais para
receber uma nova chamada. Este indicador, medido entre os anos de 2000-2002, confirma
a qualidade alcangada pela rede local, sendo mais uma evidéncia do reflexo na melhoria de
performance, proveniente do maior dominio tecnologico existentes nas equipes de rede e
de operagdes, obtido na medida em que estas acumulavam competéncias consideradas

inovadoras.

Taxa de atendimento de solicitagdes de reparo e mudanga de enderego no prazo — estes
indicadores, embora tenham evoluido de um valor de 84,5% em 2000 para 94,7% em
2002, ndo apresentaram a mesma velocidade de crescimento que os indicadores de
qualidade do servigo telefonico. As evidéncias encontradas indicam que o fato desta
atividade ter sido terceirizada, pode ter afetado esta evolugdo, pois a melhoria de seu
indicador pode ter sido afetado pelo processo de acumulagdo de competéncia da empresa
contratada. Estas por serem novas no mercado, precisam ainda evoluir em seu processo

interno de aprendizagem para poder refletir significativamente neste resultado.
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Taxa de atendimento por telefone em até 10 segundos — este indicador subiu no periodo de
forma consistente passando de 94,5% em 2000 para 97,6% em 2002, subindo em média 2
pontos percentuais por ano, alcangando um padrdo de qualidade no atendimento nos
padrdes internacionais requeridos. Esta atividade, embora também tenha sido terceirizada,
passou a ser executada por uma subsididria da Telemar, que absorveu parte da equipe
técnica da empresa, bem como seu conhecimento. A descrigdo dos padrdes realizada pela
area de varejo, responsédvel por esse processo, garantiu os niveis de atendimento acima da
meta, 0 que comprova que a acumulagdo de competéncia tecnologicas na Telemar foi
consistente, refletindo na evolugio favoravel da sua subsidiaria (Contax — responsavel por

esta operagdo).

Taxa de qualidade na emissdo de contas — a melhoria neste indicador também ¢ reflexo
das otimizagBes realizadas nas centrais telefonicas. Estas sfo responsdveis por gerar os
registros destinados ao faturamento das chamadas. A medida que o processo de
acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na fungdo de desempenho operacional garantiu
a melhoria do desempenho da rede, este indicador também foi afetado positivamente
igualmente por este resultado. Somam-se a isso o fato de terem sido estabelecidos
processos dindmicos de revisdo e adequagdo de estrutura, que levaram a racionalizagdo ¢
centraliza¢do das atividades, dentro de um Unico padrio de tratamento. Este indicador
passou a se medido a partir do momento que a empresa ja se encontrava no Nivel 3.
Evoluiu, em apenas um ano, 8 pontos percentuais, passando de 91,3% para 99,6% entre
2000-2001, reflexo das competéncias acumuladas no Nivel 3, que determinaram essa
evolugdo para 2001. Entre 2001-2002 ndo foram observadas alteragdes, isto porque os
fatores que poderdo influenciar agora estdo mais ligados a aspectos de processamento de

dados e softwares associados, que ndo foram aqui analisados.

As evidéncias aqui apresentadas comprovam que o investimento realizado pela empresa,
para garantir a existéncia de um processo continuo de acumulagdo de competéncias
tecnologicas, no desenvolvimento de sistemas de telecomunica¢des e na defini¢do de
processos operacionais, refletiu na melhoria de desempenho de seus indicadores técnicos.
A importancia destes indicadores esta associada a que sdo diretamente responsaveis pela
satisfagdo do cliente, além de, no caso da regulamentagéio brasileira, serem determinantes

das renovagdes do contrato de concessao.
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8.2.2. Implicagdes da Acumula¢do de Competéncias e Diferencas de Performance para

Indicadores do Grupo 2

Esta se¢do analisa as implicagdes da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas em
indicadores que avaliam o desempenho da empresa sob a otica do crescimento de seus

negocios.

Tecnologias em uso para formagdo de seu portifolio de produtos — quando a empresa, na
fun¢do de desenvolvimento de produtos e definicdo de processos comerciais
especializados para cada tipo de mercado, acumulou competéncias inovadoras de Nivel 3,
em 2000, apenas dois anos € meio apds a sua formagdo, passou a dominar doze
tecnologias distintas, para desenvolvimento de novos produtos, contra sete tecnologias
utilizadas em 1998. Isto ocorreu quando as areas de produtos, posteriormente as revisdes
organizacionais, foram centralizadas na holding e passaram a concentrar recursos
especializados, migrados das operadoras ¢ obtidos no mercado. Em 2002, quando a
empresa alcangou o Nivel 5 - Intermediario, ja havia incorporado a utiliza¢do de vinte de
duas diferentes tipo de tecnologias de telecomunica¢des, ou seja, a acumulagido de
competéncia de Niveis 3 a 5 propiciou que fossem introduzidas quinze novas tecnologias
ao portifdlio da empresa. Este seguiu os padrdes da ofertas existentes nos paises
desenvolvidos, de forma a poder atender no Brasil, as empresas com operagdo
internacional. As evidéncias da evolugdo das competéncias comerciais acumuladas nesse
periodo podem assim ser medidas pelo crescimento na absor¢do das tecnologias

incorporadas ao portifolio da empresa.

Acessos - este indicador mede a evolugdo dos negdcios da empresa, em fungdo quantidade
de acessos instalados. Engloba os acessos do tipo telefonico, de dados e de banda larga. A
taxa de crescimento observada apresenta as seguintes evidéncias com relagdo ao processo
de acumulagiio de competéncias tecnoldgicas: a medida que a equipe de rede e operacdo
conseguiu avangar nas competéncias inovadoras, estas foram capazes de planejar, contratar
e implantar expansdes de redes que possibilitaram passar de uma quantidade de acessos
telefonicos, em 1998 de 8,1 milhdes, para 10,5 milhdes, em 2000, quando alcangou
competéncias inovadoras de Nivel 3. Este nivel de competéncia possibilitou ainda a

empresa elaborar um planejamento do crescimento da rede, contratando os investimentos
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necessdrios para acumular até 2002 a instalagdo de quase 8 milhdes de novos terminais.
Este projeto envolvendo o planejamento da evolugdo da rede, logistica de compra e
instalagdo representaram a maior operagdo ja realizada no Brasil, neste setor, que
conferiram em 2001 a acumulag¢do de competéncias de Nivel 4. Ja a rapida instalagdo de
mais de 13 mil acessos banda larga, refletiu em que a empresa tivesse acumulado
competéncias inovadoras de Nivel 5, dada a tecnologia envolvida tanto nos aspectos
técnicos, quanto comerciais. Este servigo, voltado para o mercado de varejo, requereu a
defini¢do de processos e politica comercial inovadores tanto na abordagem ao mercado,
quando na tecnologia de telecomunicagdes utilizada, que requereu o desenvolvimento de

processos diferenciados aos ja existentes, estruturando uma nova operagao.

O resultado favoravel dos indicadores do Grupo 2 pode ser atribuido as evidéncias do
processo de acumulagdo de competéncias nas duas fung¢des analisadas, somente viabilizada
pela capacidade da equipe técnica e comercial alcangada ao longo desse periodo. Os
aspectos organizacionais de estrutura e modelo de gestdo, além dos aspectos
administrativos que levaram a uma fusdo total da empresa, influenciaram na evolugio

favoravel desse grupo de indicadores.

8.2.3. Implicagdes da Acumulagdo de Competéncias e Diferengas de Performance para

Indicadores do Grupo 3

Esta Se¢éo avalia o resultado dos indicadores de receita, EBITDA e produtividade da
planta instalada. Embora esta dissertagdo ndo tenha como objetivo examinar a performance
econdmica da Telemar ¢ importante comentar algumas implicagdes da acumulagdo de

competéncias tecnoldgicas para o resultado destes indicadores.

A receita no periodo cresceu em média 23% a.a, tendo o maior crescimento médio sido
observado quando a empresa evolui para o Nivel 3, crescendo e média 26% ao ano. Entre
2000 e 2002 a taxa de crescimento médio caiu para 21%, embora a empresa tenha
acumulados novos niveis de competéncias inovadoras. Reconhece-se que este indicador ¢
afetado por fatores externos macroecondmicos e setoriais, que caracterizaram o cenario do

periodo analisado. No entanto estes aspectos ndo foram objeto de andlise nesta dissertagéo.
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O resultado de evolugdo do EBITDA se deu a taxas de crescimento maiores do que da
receita. Contribuiram para esse resultado as constantes reorganizagdes das areas de
negécios e de rede, que ao otimizarem e padronizarem seus processos, eliminando
redundancias e niveis gerenciais e mantendo uma gestdo com controle dos resultados,
possibilitou que fossem acumuladas competéncias inovadoras que possibilitaram uma
redugdo dos itens de custo, que refletiram neste crescimento, mais significativo quando a
empresa acumulou o Nivel 3. Este tem como evidéncias no processo de redugdo das
despesas, quando a empresa conjugou os esforgos de centraliza¢do e terceirizagdo das
atividades altamente concentradoras de mdo de obra, centralizagio na holding dos

especialistas da area, com eliminag¢éo das redundéncias de estrutura.

O indicador de produtividade, medido pela receita por terminal instalado refletiu a maior
eficiéncia operacional da empresa na instalagdo de terminais geradores de trafego e
comerciais, decorrentes das a¢des da 4drea de varejo que desenvolveram bundles de
servigos e incentivo ao aumento do valor da conta média, que refletiu no crescimento
observado entre 1998 — 2000, quando a area acumulou competéncias de Nivel 3. Em 2001
esta relagdo piorou, somente sendo recuperado em 2002. O fato de a empresa ter
antecipado suas metas, obrigou a que fossem instalados no ano neste periodo os acessos
em locais de baixa renda, estipulados nos contratos de concessdo. O crescimento obtido na
aumento da conta média nos terminais de maior potencial de consumo, ndo foi suficiente
para compensar esse fato. No entanto as evidéncias mostram que o aumento de
competéncias acumuladas na area de varejo € determinante para a evolugdo positiva desse

indicador.

Da mesma forma, o crescimento da margem de EBITDA reflete a existéncia de um forte
controle de gastos e das medidas de eficiéncia de cada processo, levando a uma
maximizagdo dos recursos alocados. Quando a empresa evoluiu do Nivel 2 para o Nivel 3,
este indicador cresceu em média 28% ao ano. Ja no periodo 2000-2002 o crescimento foi
apenas de 5%. Contribuiram para esse resultado o fato da empresa ter instalado terminais
em locais de baixa renda, decorrente da obrigatoriedade das metas de universalizagdo dos

contratos de concessdo. Mais uma vez, os fatores externos afetaram este resultado.
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O indicador de volume de investimentos realizados, acumulou no periodo de 1998-2002,
quase R$ 20 bilhdes, sendo metade destes planejados no ano 2000 para serem executados
em 2001. Considerando a grandeza e complexidade no planejamento desses investimentos,
com forte interagdo com a inddstria e empresas de engenharia envolvidas na sua
execugdo, comprova-se que o fato da empresa ter acumulado competéncias inovadoras de
Nivel 3, nas fungdes coordenadas pelas equipes das areas de redes e de negocios lhe
conferiram condigdes de planejar e implementar o volume de investimentos realizados, em
especial o planejado para execugdio em 2001, da ordem de R$ 10 bilhdes, o que
representou o maior volume de investimentos realizados até entdo no pais por uma

empresa privada (arquivos da empresa).

As evidéncias destacadas nesta Segfo sugerem a existéncia de uma implicagdo positiva
entre a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas e os resultados dos indicadores técnico-
econdmicos alcangadas pela Telemar Norte Leste, no periodo de 1998-2002, nas fungdes
de desenvolvimento de produtos, processos comerciais e no desenvolvimento de sistemas

de telecomunicagdes e processos operacionais.
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CAPITULO9: CONCLUSOES

Esta dissertagdo analisou o relacionamento entre a acumulagdo de competéncias
tecnoldgicas e o aprimoramento de performance técnico-econdmica na Telemar Norte
Leste S.A, considerando o periodo de 1998 até 2002, a luz da estrutura analitica adaptada
de Bell & Pavitt (1995) para o setor de telefonia fixa. Faz uma contribui¢do para o
conjunto de estudos que vém sendo realizados nos paises em desenvolvimento. No Brasil,
estudo semelhante ja foi realizado para o setor de telecomunicagdes moéveis (Cavalcanti,

2001), onde estas evidéncias também foram encontradas.

Este capitulo estd dividido em cinco Segdes. A Se¢do 9.1 reapresenta as questdes da
dissertagdo. Na Sec¢do 9.2 sdo sumarizados os aspectos que avaliam como as competéncias
tecnologicas foram acumuladas nas fungdes analisadas. A Secdo 9.3 apresenta a
importincia desse processo para a melhoria da performance dos indicadores técnico-
econdmicos. A Segdo 9.4 trata das principais contribui¢des e implicagdes para os

dirigentes da empresa. Ja a Se¢do 9.5 apresenta sugestdes para dissertagdes futuras.

9.1. QUESTOES DA DISSERTACAO

Esta dissertago foi fundamentada para responder as questdes de:

1. Como evoluiu a trajetéria de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na

Telemar, no periodo de 1998 até 20027

2. Quais as implicagdes dessa trajetoria de competéncias tecnoldgicas para a evolugdo

de sua performance técnico-econdmica, nesse periodo?
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9.2. CONCLUSOES QUANTO A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS NA TELEMAR

Quando a Telemar iniciou sua operagdo, tanto o ambiente interno quanto o externo
passavam por profundas modificagdes. Externamente, pela alteragdo da regulamentagio do
setor, com a introdu¢do de um ambiente concorrencial ¢ pela mudanga do perfil do
consumidor. Durante o periodo pré-privatizagdo o mercado foi sensibilizado a aumentar
seu grau de exigéncia para com as prestadoras de servigos, sentido-se no direito de pleitear
redugdo de precos e maior qualidade e oferta de servigos. Internamente, o profundo e
complexo desnivelamento existente entre as suas dezesseis operadoras estaduais exigiu, de
imediato, a ado¢do de modificagdes estruturais, implementadas de forma a dar inicio ao
processo de fusdo e atualizagfo tecnoldgica que lhe possibilitasse uma positiva evolugio

no mercado.

Para avangar nessa trajetdria, a empresa definiu como estratégia uma total redefini¢do de
seus processos internos voltados para as areas de negocios e de rede, que definiriam sua
capacidade de investimentos em novas tecnologias, ampliagdo das redes de servigos,
desenvolvimento de novos produtos, desenhados a partir das necessidades do mercado e

definigdo de estruturas organizacionais mais focadas em cada mercado alvo.

A répida e freqiiente mudanga de estrutura organizacional, com alteragdo de cargos, niveis
gerenciais, eliminagdo de estruturas redundantes, centralizagdo gradativa dos processos
vinculados a gestdo por areas de negdcios, terceirizagdo das fungdes intensivas de méo de
obra, a revisdio de processos, incorporagio de especialistas do mercado e concentragédo do
conhecimento disponivel na empresa e desenvolvimento de novos mecanismos de
aprendizagem possibilitaram que a empresa, num curtissimo periodo, passasse do Nivel 2
(Renovado) na escala de competéncias considerada de rotina, em que se encontrava em
1998, para alcangar no ano 2000 o Nivel 3 (Extra Basico), nivel de desenvolvimento de
competéncias inovadoras. Para alcangar este nivel a empresa iniciou em 1998 seu Plano de
Transformag@o. Neste, estavam indicados 56 projetos que, ao serem implementados,

dariam as condig¢Ges de evolugdo seqiienciada e acumulativa de competéncias tecnolégicas.
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A velocidade deste processo foi diminuida em 2001, em decorréncia da crise mundial
existente no setor de telecomunicagdes, provocada pela queda da rentabilidade das
empresas vinculadas a nova economia, ou rompimento da “bolha da internet”, como ficou
conhecido este periodo. Os planos de investimentos na formagdo das subsididrias foram
revistos, reduzindo o escopo no desenvolvimento de solugdes ao longo da cadeia de valor

de uma empresa de telecomunicagdes.

Em 2002, a Telemar incorporou conhecimentos tecnolégicos que lhe conferiram o Nivel 5
(Intermediario). Os novos processos implementados, que lhe conferiram esse nivel,
continuam sendo constantemente revisitados de forma a possibilitar uma permanente

melhoria e aumento de produtividade.

Para apoiar as atividades de redefini¢do de processos, a Telemar tem, desde sua formagéo,
suporte da Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial, na implementagdo do modelo
Telemar de Gestdo, através do qual sdo definidas metas internas, para todas as areas, e
avaliados os resultados de seus itens de controle, numa rotina mensal que envolve todos os
niveis hierdrquicos, inclusive a presidéncia. A importancia desse modelo de gestdo refere-
se ao envolvimento e compartilhamento de responsabilidades entre equipe visando o

beneficio comum.

Os processos subjacentes de aprendizagem também foram importantes para a evolugdo das
competéncias tecnoldgicas. Considera-se que estes permitem a empresa construir e
acumular competéncias tecnoldgicas ao longo dos anos (Bell, 1984; Kim, 1997; Leonard-
Barton, 1998, Figueiredo, 2001a). Embora ndo avaliados, nesta pesquisa, tém sido
particularmente importantes para desenvolvimento gerencial e de lideranga, buscando a
fixagdo do conhecimento e o desenvolvimento de uma cultura prépria, determinantes para

a consolidagdo das estratégias comerciais da empresa no mercado.
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93. CONCLUSOES QUANTO A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS PARA O APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE
TECNICO- ECONOMICA

As evidéncias apresentadas contribuem para a investigagdo de que a acumulagdo de
competéncias tecnolégicas em desenvolvimento de produtos, implantagdo de sistemas de
telecomunicagBes e processos operacionais € comerciais sdo fundamentais para o
desenvolvimento da performance corporativa em empresas prestadoras de servigos de

telecomunicagdes.

Nesse periodo a Telemar evoluiu, saindo de niveis considerados criticos e insatisfatorios
para alcangar niveis de performance considerados no padrio de qualidade dos paises
desenvolvidos. Assim, verifica-se que em virtude de ter alcangado competéncias
tecnologicas de forma consistente e rapida, foi possivel melhorar os resultados de seus

indicadores técnico-econdmicos.

Tanto pelos resultados medidos pelos indicadores oficiais da ANATEL, cujas metas foram
alcangadas, possibilitando que a Telemar passasse a atuar em novos negécios, além dos
permitidos pelo contrato de concessdo, quanto pelos indicadores internos de crescimento
das redes e desempenho econdmico, foi possivel, nesta pesquisa, avaliar que apesar do
cenario adverso do setor de telecomunicagdes, a Telemar manteve um desempenho
superior a média do setor (arquivos da empresa), tendo aprimorado sua performance,
segundo medido pelos indicadores trabalhados. Foi observado que vinte e cinco
indicadores tiveram um resultado acima da meta. Os quatros indicadores que ficaram
abaixo da meta foram influenciados pelos resultados das empresas terceirizadas, que

executam as atividades medidas.

Esta dissertagdo contribuiu, assim, com evidéncias que sugerem o papel importante da
acumulag@o de competéncias no aprimoramento da performance operacional das empresas.
A existéncia de uma consistente acumulagdo tecnoldgica interna € crucial para que
empresas em paises emergentes consigam alcangar a fronteira tecnologica. Esta tarefa no

entanto é complexa e dispendiosa, que exige da empresa um esforgo deliberado e
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constante. A competéncia tecnoldgica pode facilmente enfraquecer enquanto esse esforgo

diminui ou é negligenciado (Figueiredo, 2001a).

Este estudo confirma as conclusdes de trabalhos anteriores a respeito da importincia
estratégica da acumulagdo de competéncias tecnologicas para empresas que operaram em
paises em desenvolvimento (Trembley, 1998, Teece et al, 1990; Figueiredo, 2001 a, 2001
b, 2003).

9.4. SUGESTOES AOS GESTORES DA TELEMAR

As evidéncias colhidas ao longo deste estudo mostram a capacidade da empresa em definir
rapidas mudangas organizacionais capazes de aprimorar seu desempenho, visando um

melhor posicionamento no mercado.

Ficou evidente, no entanto, nas entrevistas realizadas, que a rapidez e profundidade com
que vém sendo realizadas essas mudangas, 20 mesmo tempo em que garante a confianga na
empresa, de ser capaz de superar desafios e lidar com situagdes inovadoras e cendrio
adverso, como o provocado pela crise mundial do setor de telecomunicagdes, tém trazido
desgaste nos aspectos emocionais junto ao quadro de executivos e empregados. A
inseguranga na continuidade das estruturas e do trabalho desenvolvido, tem refletido num
aumento do furn over voluntario, com perda de especialistas e enfraquecimento do
processo de transferéncia do conhecimento e experiéncia para as rotinas e sistemas
organizacionais. A adog¢do de politicas de retengdo de talentos e de especialistas ndo foi
implementada pela area de recursos humanos ¢ isto tem provocado perda de conhecimento

ja adquirido, que pode vir a comprometer o resultado futuro.

De igual forma, os aspectos relacionados a manuteng¢do das altas margens de EBITDA tém
refletido, no curto prazo, em constantes redugdes dos gastos da companhia, que impactam
negativamente, inibindo a adogdo de novas medidas que visem melhorar o resultado dos

indicadores de qualidade.
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Considera-se que, embora no curto prazo a atual estratégia empresarial, tenha sido
considerada bem sucedida, permitindo uma rapida acumulagdo de competéncias
tecnolégicas, no médio e longo prazo, este quadro pode nio se sustentar, em especial,
dados os sinais de recuperagdo do setor, que podem levar a uma maior competigdo no setor
e oportunidades no mercado de trabalho, aumentando o turn over voluntdrio, que pode

comprometer o desenvolvimento das fung¢des analisadas.

No mercado atual a diferenciagdo no relacionamento, a aderéncia dos produtos as
necessidades do mercado, o grau de inovagéo dos produtos e qualidade garantida serdo os
fatores determinantes para um prestador de servigo garantir seu nivel de competitividade.
Caso a Telemar ndo consiga reverter o quadro de perda de especialistas e de competéncias
associadas, este futuro pode ficar comprometido. Como apresentado por Dutrénit (2000), a
instabilidade do processo de criagdo de conhecimento pode vir a comprometer a estratégia

da empresa no longo prazo.

Esforgo especial deve ser realizado pela area de recursos humanos no desenvolvimento de
acdes de melhoria do clima organizacional e na criagdo de uma cultura Telemar, baseada
na liberdade de criagdo e inovagdo ¢ também na estruturagdo de programas de fixagdo e

valorizagdo de talentos.

No tocante as 4reas de negdcios, destaque deve ser dado para o desenvolvimento de
parcerias estratégicas que lhe permitam a diversificagdo do portifolio ¢ atuagdo em novos
negdcios (Fernandes, 2000 e Zanini, 2002), possibilitando elevar seu patamar na curva de
desenvolvimento tecnoldgico, e para a garantia da qualidade dos servigos prestados, fator

determinante da fidelizag8o dos clientes.

9.5. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS.

Esta dissertagiio abordou estritamente a questdo ligada a acumulagdo das competéncias
tecnoldgicas € a performance corporativa. Ndo fizeram parte deste escopo, as questdes
referentes a como a Telemar desenvolveu seus processos de aprendizagem. Dada a

importancia desses processos subjacentes, considerados fundamentais para a empresa
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construir ¢ acumular competéncias tecnolégicas ao longo dos anos, sugere-se o
desenvolvimento de estudos nesse contexto (Bell,1984; Hobday, 1995; Kim, 1997; Barton,
1998; Figueiredo, 2001a).

De igual forma, estudos que possam vir a ser realizados em outras incumbents podem
demonstrar similitudes ou diferengas na evolugdo de suas trajetdrias, explicadas pela
presenga de capital estrangeiro em seu controle acionario e diferengas na cultura
organizacional, que possam ter favorecido a transferéncia de tecnologia. Empresas como a
Embratel, Telefonica e Brasil Telecom, incumbents decorrentes do Sistema Telebras, na
prestagdo de servigos fixos de telefonia, estdo sob controle e gestdo de grandes empresas
internacionais, localizadas na fronteira tecnoldgica, como a MCI, Telefonica de Espanha e
Itdlia Telecom, respectivamente, sendo particularmente importante a extensdo desta

pesquisa a €ssas empresas.
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