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RESUMO

Este trabalho compreende um estudo da industria de telecomunicagdes, com énfase
no mercado de telefonia celular, a partir do entendimento dos aspectos que tém promovido o
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, bem como as mudangas institucionais e
mercadoldgicas deste setor. Para promover esta compreensdo, foram utilizadas as abordagens
neo-schumpeteriana e Resource Based View (RBV), que, em seu arcabougo tedrico, trazem os
conceitos fundamentais para esclarecimento dos aspectos dindmicos inerentes ao cenario das
telecomunicagdes. Assim, no decorrer deste trabalho, sdo discutidos os conceitos de inovagdes
tecnologicas e a apropriabilidade destas; as trajetorias tecnologicas e suas path dependencies,
competéncias essenciais na construgdo de vantagens competitivas € as estratégias

implementadas num ambiente marcado pela incerteza.

Estes conceitos constituem a base analitica para o estudo de caso a ser
apresentado, tendo como objeto a CTBC Celular, empresa operadora de servigo de telefonia
mével celular, cuja drea de atuagdo compreende Minas Gerais, Mato Grosso, Goids ¢ Sdo
Paulo. O esfor¢o de analise contudo, concentra-se nas mudangas de estratégias adotadas pela
CTBC Celular face a alteragdo do marco regulatorio e das continuas inovagdes tecnoldgicas,
segundo as teorias neo-schumpeteriana em fun¢fo do dinamismo caracteristico desse mercado,

e Resource Based View, focalizando as competéncias empresariais existentes.
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ABSTRACT

This work encompasses a study of the telecommunications industry with an emphasis on
the cellular telephone market based on an understanding of the aspects that have promoted the
development of technological innovations, as well as instituional and market changes in this
sector. To further this understanding, Neo-schumpeterian and Resource Based View (RBV)
approaches were used, which in theoretical structure carry fundamental concepts for clarifying
the dynamic aspects inherent to the telecommunications scene. As such, throughout this work,
the concepts of technological innovations and their suitability, technological trajectories and
their path dependencies, essential abilities in constructing competitive advantages and the

strategies implemented in an environment marked by uncertainty are discussed.

The concepts constitute the analytical basis for the study of the case to be presented, the

object in focus being CTBC Celular,' the company providing mobile cellular telephone service
whose area of activity includes Minas Gerais, Mato Grosso, Goids, and Sdo Paulo. The effort
of analysis, nevertheless, focuses on the changes of strategy adopted by CTBC Celular in the
face of changing regulatory demarcations and continuing technological innovations. This

analysis follows Neo-schumpeterian theories due to the characteristic dynamism of this market,

and a Resource Based View focusing on existing entrepreneurial capabilities.
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Glossario

AMPS: Advanced Mdébile Phone System. Um servigo de telefonia celular analégico

padronizado para utilizar a banda de freqiiéncia de 800 a 900 MHz (e recentemente também a

banda de 1800-2000 MHz).

Analdgico: Transmissdo de voz e imagens usando sinais elétricos. O sistema de telefonia movel

celular anal6gico inclui AMPS, NMT e TACS.

ATM: Asynchronus Transfer Mode. Um modo de transmissdo em que a informagéo ¢
organizada dentro de células; ele é asynchronus no sentido em que a repeticio de células de

um usuario individual nfo é necessariamente periddica.

CDMA: Code Division Multiple Access. Uma tecnologia para transmissio digital de sinais de
radio baseada em técnicas de difusdo de espectros em que cada chamada de voz ou dados

utiliza toda a banda de radio e € assinada com um dnico c6digo de transmissdo.

CDMA IS-95: Um padréo celular digital. Para mais informagdes veja site CDMA Development

Group, in: http://www.cdg.org/index.html.

Cell: Célula. A area geografica coberta por uma tnica estagiio base em uma rede movel

celular.

‘Celular: Um servigo de telefonia mdvel provido por uma rede de estagdes base, em que cada

uma cobre uma célula geografica dentro da drea de servigo do sistema celular total.

Churn: Termo utilizado para descrever o turnover no numero de usudrios de uma rede,
mensurado mensalmente, em geral. Existem intmeras formas de se calcular o Churn e,

portanto, comparagdes entre empresas e paises, nem sempre tém um significado.

D-AMPS: ver TDMA.



Digital: Representacdo de voz ou outras informagdes usando digitos 0 e 1. Os digitos sdo
transmitidos com uma série de pulsos. Redes digitais permitem uma alta capacidade, maiores

funcionalidades e incremento de qualidade. Exemplos de rede celular digita inclui GSM,

CDMA e TDMA.

Dual-mode (também tri-mode e multi-mode): Aparelhos celulares que podem trabalhar com

mais de um padrfio diferente e/ou mais que uma freqii€ncia.

FDMA: Frequency Division Multiple Access. Uma tecnologia celular que tem sido usada no

sistema analdgica da primeira geragfio (exemplo: NMT, AMPS ¢ TACS).

GSM: Global System for Mobile communications. Padréo celular movel digital desenvolvida

na FBEuropa. Para mais informagdes  ver  sife GSM  Association,  in:

hﬁp://www.gsmworld.com/index.html.

GPRS: General Packet Radio Service. Uma melhoria do GSM, baseada em tecnologia de

pacote que possibilita a transmissio de dados em alta velocidade (115 Kbits/s por segundo).

IMT-2000: International Mdbile Telecommunications. O padrdo ITU para a terceira geragdo.

Para mais informages ver sife in: http://www.itu.int/imt.

ISDN: [ntegrated Services Digital Network. Uma rede de servigos integrada que prové
conexdes digitais entre interfaces de redes de USUArios.

ITU: International ~Telecommunication Union. Uma agéncia especializada para

telecomunicagdes. Para informagdes ver sife in: http://www.itu.int.

PCS: Personal Communication Service. Nos Estados Unidos refere-se a rede movel digital

usando a faixa de freqiiéncia de 1900 Mhz. Em outros paises, refere-se a rede mével digital

usando a faixa de freqiiéncia de 1800 Mhz.



TACS: Total Access Communication System. Um sistema celular mével analogico.

TDMA: Time Division Multiple Access. Uma tecnologia celular digital que divide a freqiiéncia
dentro de partes de tempo. E a tecnologia predominante na segunda geragdo digital e tem trés

versdes: Norte americana TDMA (IS-136); Européia TDMA (GSM); e Japonesa TDMA
(PHS/PDC). '

TDMA IS-136: Um padrdo celular digital também conhecido como D-AMPS. Para mais

informagdes  ver  site Universal Wireless Communication Consortium in:

http://www.uwcc.org.

UMTS: Universal Mdbile Telecommunications System. O termo europeu utilizado para a

terceira geragdo de sistema movel celular.
W-CDMA: Wideband Code Division Multiple Access. Ver CDMA.

3-G: Terceira geragdo de sistemas de comunicagdo movel. Ver IMT-2000.




INTRODUCAO

Esta dissertagfio tem como objetivo principal analisar a elaboragfio de estratégias,
num contexto de intensas mudangas, adotando-se como exemplo a indastria de
telecomunicagdes, que pode ser enquadrada num amplo movimento de transformagdes
tecnologicas e de desregulamentagio de mercados. Esse dinamismo que rege o setor, por sua
vez, tem exercido influéncia direta na defini¢do das estratégias a serem implementadas pelas
operadoras de servigos de telefonia em geral, embora a énfase deste trabalho seja o setor de
telefonia movel celular.

A justificativa desta escolha pode ser dividida em dois momentos. Primeiramente, a
opgéo pela telefonia celular se deve as mudangas que vém ocorrendo neste segmento, desde a
sua desregulamentagfio e a concorréncia estabelecida entre as operadoras, ocasionando uma
redefinicdo do préprio mercado brasileiro. Esta competicdo tem se mostrado bastante acirrada,
por trés motivos: i) novas empresas entrantes, resultantes do processo de diversificacdo de
firmas oriundas de outros setores; ii) a internacionalizagdo das empresas ja estabelecidas neste
segmento, sobretudo, as companhias norte-americanas e européias; e iii) as inovagdes
tecnologicas que tém propiciado a oferta de diversos novos servigos. Além disso, o mercado
de telefonia celular tem se mostrado um nicho bastante rentdvel, atraindo investidores de
nacionais e internacionais.

Em segundo lugar, a escolha do objeto de estudo desta dissertagdio, ou seja, a
CTBC Celular, foi feita considerando-se, principalmente, o fato de ser a CTBC uma empresa

que desponta entre as pioneiras no mercado nacional, mesmo ndo sendo sua area de atuagéo

tdo extensa.

As andlises aqui realizadas ancoram-se nos conceitos apresentados pelas
abordagens neo-schumpeteriana ¢ Resource Based View (RBV). A primeira considera os
aspectos dindmicos das inovacdes tecnologicas inerentes ao estudo de mercados intensivos em
tecnologia, como ¢ o caso da industria de telecomunicages. A segunda, por sua vez, trata das
competéncias e recursos essenciais necessérios a implementagfo de estratégias que viabilizem a

construcdo e manutengdo de vantagens competitivas para as firmas.

Para realizacdo deste trabalho foi feita uma pesquisa bibliografica que procurou

contemplar os principais autores tanto da corrente neo-schumpeteriana quanto da Resource



Based View, a fim de estabelecer um “cendrio” analitico, composto pelos principais conceitos
abordados nestas teorias. Esta pesquisa teve o objetivo de proporcionar uma melhor
compreensdo das questdes de maior relevéncia, referentes a adogo de estratégias empresariais
¢ obtengdo de vantagens competitivas pelas organizagdes. Outrossim, esta pesquisa subsidia e
enriquece o trabalho com informagdes atinentes ao tema, que possam sobretudo, fundamentar
uma avaliagdo consistente do processo racional de decisdo, ideal para uma empresa, bem como

estabelecer um contraponto deste com a experiéncia empirica da CTBC Celular.

O capitulo 1 € constituido por um exame dos principais conceitos discutidos por
autores, tanto da abordagem neo-schumpeteriana quanto da RBYV. Este capitulo, entretanto,
para melhor entendimento, estd divido em duas se¢des, sendo que a secfo 1.1 refere-se ao
processo de geragdo e difusdo do progresso tecnoldgico, a partir de inovagdes, e ao
desencadeamento da chamada Revolugdo Tecnolégica, cujo conteido ¢ tratado pela
abordagem neo-schumpeteriana. Ainda nesta segdo, procura-se entender os conceitos de
paradigma e a construgdo de competéncias tecnolbgicas, tdo necessdrias as empresas que
atuam num ambiente marcado pela incerteza. A segunda seciio apresenta o desenvolvimento
das estratégias empresariais das firmas, levando-se em conta os aspectos internos a
organizacdio, com o fim de identificar recursos e competéncias essenciais que se configurem em

vantagens competitivas. Estes conceitos sdo contemplados pela Resource Based View.

O capitulo 2 traga uma linha histérica que explica as principais transformacdes
institucionais, tecnologicas € econdmicas ocorridas no setor de telecomunica¢des. S#o
abordados os aspectos da evolugdo do mercado de telecomunicagdes, nacional e internacional,
numa tentativa de contextualizar a discuss@o, com base nos dados e informagdes que auxiliem
a compreensio dos diferentes periodos que caracterizaram esse setor. Este capitulo foi
elaborado, obedecendo & seqiiéncia cronologica dos fatos que demonstram a trajetoria desse
mercado, suas peculiaridades legais, politicas e econdmicas. Na se¢fio 2.1, foram apresentadas
experiéncias de desregulamentagéo e liberalizagdo do setor de telecomunicagdes praticadas por
alguns paises, inclusive, 0 Brasil. A se¢do 2.2 considera a evolugo das tecnologias inerentes a
industria de telecomunicagdes, refletindo os conceitos de inovagdes ¢ Revolugéio Tecnologica
apresentados no capitulo 1. E, por fim, na segdo 2.3, discutem-se os aspectos mercadolégicos

que exercem influéncia direta € indireta no setor, seja pelas alteragdes no perfil dos usudrios,



seja pelo processo de fusfio e aquisicdo que tem movimentado as grandes operadoras de
telefonia.

No terceiro e ultimo capitulo, procurou-se fazer um estudo de caso da CTBC
Celular, em carater exploratério, colocando-se em discussdo as estratégias adotadas pela
empresa apds o processo de desregulamentagdo, numa tentativa de avalid-las sob os
fundamentos tedricos, abordagens neo-schumpeteriana e Resource Based View, discutidos no
capitulo 1. Foram consideradas, ainda, as mudangas que tém ditado o ritmo do mercado de
telefonia movel celular, como a quebra do monopolio, a criagio da Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes, as transformagdes tecnologicas etc. Assim, as trés primeiras se¢des que
compreendem este capitulo — 3.1, 3.2 ¢ 3.3 - tém como objetivo apresentar a empresa,
descrever o processo de elaboragdo de estratégias por ela adotado e dar uma visdo geral das
Giltimas transformagdes estruturais implementadas, respectivamente. Na sec¢éio 3.4, discutem-se
0s aspectos tecnolégicos concernentes ao processo de inovagdo e dependéncia da empresa em
relacdo aos fabricantes de equipamentos. E, finalmente, a segfio 3.5 trata das mudangas

transcorridas no Ambito dos talentos humanos apds o processo de desregulamentagéo e a sua

importéncia neste novo contexto de atuagdio da empresa.

Portanto, o escopo deste trabalho estd voltado para um exame das estratégias
adotadas pela CTBC Celular, apdés o processo de desregulamentagdo, bem como das
competéncias essenciais existentes, segundo um arcabougo tedrico que procurou congregar

alguns dos principais conceitos das teorias neo-schumpeteriana e Resource Based View.



CAPITULO 1: TECNOLOGIA, COMPETENCIAS E ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

A partir da segunda metade dos anos oitenta, pode-se observar um avango no que
diz respeito ao estudo das inovagdes, a dindmica dos mercados € o processo de crescimento
das organizagdes. O processo de inovagdo tecnologica passou de uma condi¢dio marginal, na
teoria econdmica, para a condi¢do de enfoque alternativo, advogando “que o progresso
técnico ndo se constitui em um mero pardmetro” (COUTINHO, 1991:4). A proposta neo-
schumpeteriana posiciona-s¢ como um “paradigma tedrico” alternativo ao enfoque
neocléssico, por contemplar aspectos COMO O Processo inovativo, ambientes de incerteza,
mercado e instituicdes e seus impactos sobre as decisGes estratégicas empresariais. Isto posto,
ha que se considerar o dinamismo econdmico mundial, que caracteriza o contexto de atuagio
das organizagdes neste milénio e, portanto, acredita-se que a abordagem neo-schumpeteriana
constitui um instrumento de analise bastante apropriado, capaz de proporcidnar um arcabougo
teérico que contemple os fatores-chave a serem considerados pelas empresas no processo de

elaboragio de suas estratégias, por se dedicarem a estudar os impactos das inovagdes

tecnologicas, como sera apresentado na se¢do 1.1.

Muitos autores definem a nova economia mundial como a economia do
conhecimento, cujo principio estd na aplicagdo do know how adquirido pela sociedade ao longo
dos anos. Entretanto, ao qualificd-la assim, procura-se retratar, em grande parte, o
conhecimento tecnolégico capaz de prover as inovagbes que tém dirigido inlimeros aspectos
da vida economica e social da humanidade. Assim sendo, muitas organizagdes, engenheiros,
estrategistas tém procurado adotar a filosofia do “obsolete your own products”. Ou seja, se se
desenvolveu um grande produto/tecnologia, o proximo objetivo ¢ desenvolver outro melhor do
que o primeiro, antes que o concorrente tenha tempo de fazé-lo. Desta forma, procura-se

estabelecer um processo continuo de desenvolvimento de inovagbes que se configurem em
vantagens competitivas para os agentes.
Por outro lado, se as vantagens competitivas de uma empresa sdo obtidas pelo

controle sobre os atributos concorrenciais, de cumulatividade, oportunidade e apropriabilidade

das inovagdes, causando uma redefinicdo dos contornos estruturais de um dado mercado, a
3



no¢do de que as firmas sdo fundamentalmente heterogéneas, em termos de seus recursos e
competéncias internas, também tem estado no centro das discussdes da administracdio
estratégica — explicita ou implicitamente. Conhecida como Resource Based View (RBV) essa
abordagem pesquisa a origem de vantagens competitivas, tomando por base os recursos das
firmas, ou seja, preocupa-se em identificar como esses recursos sdo aplicados e combinados

entre si, qual a natureza dos rendimentos das organizagdes e como elas se diferenciam em

termos de desempenho, otimizando a utilizagdo de suas proprias competéncias.

O estudo desses principios, entretanto, apesar de fazer parte de um debate
contempordneo, teve origem em pesquisas anteriores, em que diversos autores procuravam
explicar o crescimento das firmas, dentre eles, pode-se mencionar a contribui¢do de Penrose,
que, em 1959, escreveu a Teoria do Crescimento da Firma. Porém, na forma moderna da
RBV, datada de 1984, ap6s a publicagdio de dois artigos que fizeram com que essa abordagem
fosse tomada com maior atengdo — A Resource Based View of the Firm de Birger Wernefelt,
no Strategic Management Journal € Towards a Strategic Theory of the Firm, de Richard P.
Rumelt, publicado em uma conferéncia —, ficou claro que tanto Wernefelt quanto Rumelt
fundamentaram-se, de forma explicita, em autores como Philip Selznick, Edith Penrose e
Alfred Chandler. “Assim, apesar de ser reconhecida quase como um desenvolvimento

revoluciondrio, a RBV estd, na verdade, enraizada em estudos cldssicos sobre as firmas e

estratégias das firmas” (FOSS, 1997:7).

A questdo central que permeia as discussdes dentro das empresas, entretanto, é:
Como estabelecer vantagens competitivas, em relacdo aos concorrentes, que sejam
sustentéaveis a longo prazo. Segundo GHEMAWAT (2000:121), “a aplicagdo mais ampla da
perspectiva baseada em recursos em um determinado setor da economia, faz lembrar de que
os recursos especificos da empresa, que sdo vitais para a lucratividade (ou ndo-
lucratividade), podem variar entre empresas, de maneira que dependem de suas estratégias
ou, mais especificamente, dos seus modelos de negocios”. Discute-se a necessidade de
construir uma estratégia que viabilize a consecugdo dessas vantagens, por meio das
competéncias essenciais da empresa € levando-se em conta os sistemas de apropriabilidade
existentes, capazes de evitar ou, pelo menos, inibir 0s concorrentes a copiarem ou imitarem as

acBes de sucesso implementadas pela empresa. Essas questdes serdo abordadas na se¢fo 1.2



Neste trabalho, os conceitos apresentados pela abordagem neo-schumpeteriana e
Resource Based View subsidiam a andlise das estratégias adotadas pela CTBC Celular —
discutida no capitulo 3 — ,identificando o desenvolvimento de vantagens competitivas baseadas
em recursos € competéncias que possam assegurar a cmpresa um desempenho superior (ou
inferior) em relagfio aos concorrentes. A primeira abordagem foi resgatada por trazer, em seus
conceitos, o aspecto dindmico de processo de novagdes tecnologicas, bem como as rapidas
mudangas decorrentes da difusdo dessas novas tecnologias. A segunda abordagem foi
selecionada por enfocar o0s aspectos internos das firmas, como fontes de vantagens
competitivas, sobre as quais se fundamentam suas estratégias. Assim, da convergéncia dessas
duas abordagens, puderam-se extrair os conceitos mais importantes para analise das estratégias

empresariais adotadas num contexto marcado por intensa mudanga tecnoldgica, como ¢ o caso

do setor de telecomunicagdes.

1.1. INOVACAO E REVOLUCAO TECNOLOGICA
1.1.1. Inovagio: geragio ¢ difusio do progresso tecnologico

A perspectiva neo-schumpeteriana tem como objeto de estudo a revolugio
tecnoldgica baseada na dindmica de geragdo e difusdo de inovagdes, determinando a superagdo
de paradigmas tecnolégicos e gerando assimetrias entre as firmas. Estas, por sua vez, operando
em um ambiente caracterizado pela incerteza, procuram adotar um comportamento racional,
capaz de levd-las a inovagdes que possam Sser economicamente exploradas. As empresas
procuram utilizar as fontes de competitividade, articulando eficiéncia administrativa e
tecnol6gica, a fim de adquirirem vantagens sobre seus concorrentes. Assim, os adeptos do
enfoque neo-schumpeteriano preocupam-se, em sintese, em explicar a rclagdo entre o

comportamento inovador, 0 mercado e as institui¢des, incorporando, em sua andlise, o aspecto
dindmico que permeia essas relagoes.
As revolucdes tecnoldgicas que o mundo tem presenciado nos Ultimos anos tém

causado impactos semelhantes ou até mesmo maiores do que qualquer outra revolucdo

conhecida na histéria da humanidade. Novos meios de comunicag¢do surgem e sobrepdem-se a



tecnologias que, até o dia anterior, estavam entre as invengdes de ultima geragdo — da
impressdo grafica ao telefone, depois a televisdo, em seguida, o computador, ¢ tantos outros
avangos até se chegar a era digital. O estado da arte passa a ser reinventado num ritmo cada
vez maior, e as conseqiiéncias desse fenémeno, na vida ccondmica e social do homem, ainda
nio puderam ser dimensionadas em sua totalidade. A mudanga que se presencia ndo é
simplesmente a mudanga de técnicas de produgdo ¢ de caracteristicas de produto, mas também
de estruturas e de comportamentos envolvendo fatores fundamentais para as economias como

formas de competigdo, produtividade, perfil de empregados, mecanismos de regulagdo das

instituicdes etc. (DOSI & ORSENIGO, 1988:13).

Esse movimento revolﬁcionério, organizado segundo os preceitos de mudangas
tecnologicas, surgiu na década de 70, principalmente, nos Estados Unidos da‘América, tendo
sido financiado pelo governo militar e pela industria eletronica (CASTELLS, 1999:25). Sem
menosprezar a invengéo do telefone por Ghram Bell em 1876, do rddio por Marconi, em 1898,
e da valvula a vacuo por De Forest, em 1906, pode-se dizer que foi durante a Segunda Guerra
Mundial e no pds-guerra que se deram as principais descobertas tecnologicas em eletronica,
o primeiro computador programdvel e o transistor, fonte da

como, por exemplo
microeletronica, o verdadeiro cerne da Revolugdo da Tecnologia da Informagdo do século

XX (CASTELLS, 1999:58).

Nessa nova economia digital, individuos e empresas tornam-se unicos acumulando
conhecimento, formando redes de inteligéncia humana e desenvolvendo competéncias
reconhecidas como fatores essenciais para assegurar a sobrevivéncia e potencializar as chances
de sucesso dos agentes atuantes nesse novo contexto. Como bem referenciam DOSI &

ORSENIGO (1988:13), “individuos e organizagdes, em diferentes niveis e através de

diferentes processos, sdo selecionados, penalizados ou premiados segundo avaliagdes
Jfundamentadas em estruturas cognitivas, ‘visdes de mundo’ e compeléncias individuais, e de

normas predominantes das organizagoes

A revolugdo tecnolégica fundamentada na tecnologia da informagdo esta
remodelando a base material da sociedade e ditando as proximas regras do jogo. Economias,

por todo o mundo, passaram a manter interdependéncia global, apresentando uma forma



alternativa de relagfio entre a economia, o Estado ¢ a sociedade. Em seu trabatho, DOSI

(1988) cstabelece as seguintes caracteristicas para o progresso tecnolégico:

Graus especificos de apropriabilidade e niveis de oportunidade de avangos tecnoldgicos;
k4

e Conhecimento tecnoldgico tacito parcial;

Variedade na base de conhecimento de procedimentos de pesquisa para inovagoes;

e Incerteza;

[rreversibilidade dos avangos tecnologicos (inegdvel dominio de novos processos e

produtos sobre os antigos, independente de pregos relativos);
Estruturas de mercados end6genas associadas a dindmica de inovagdo,

Existéncia permanente de assimetrias ¢ variedade entre firmas (¢ paises) ¢ suas capacidades

de inovacdes, eficiéncias de insumos, tecnologias produzidas, e normas comportamentais e
estratégicas.

O que se pode apreender da visdo de Dosi € que, para ¢le, a tecnologia ndo é dada,
mas envolve um conhecimento parcialmente apropriado, acumulado através do tempo,
mediante processos de aprendizado, fundamentados no conhecimento especifico da empresa e
nas tecnologias por ela utilizadas. Ou seja, as experi€ncias passadas e 0 know how adquirido
constituem um grande diferencial na determinagdo da trajetoria tecnologica a ser seguida. Na
definicdo de DOSI & ORSENIGO (1988:16), trajetoria tecnoldgica constitui uma “atividade
de progresso tecnoldgico ao longo da economia e de transagdes tecnolégicas definidas por
um paradigma. Segundo esses autores, "a tecnologia ndo é um bem gratuito, mas envolve um
conhecimento parcialmente apropriado, que ¢é acumulado ao longo dos anos através de um
processo especifico de aprendizado, cujas diregdes sdo definidas em fun¢do do conhecimento
especifico da firma e das tecnologias ja utilizadas”.

As oportunidades possibilitadas pela evolugfio tecnoldgica, portanto, para serem

traduzidas em vantagens competitivas, devem ser dificeis de imitar e transferir, sendo obtidas

ao longo dos anos, mediante complexos processos de aprendizado de carater cumulativo. Além



disso, a substituigdo das técnicas artesanais, ou mesmo daquelas utilizadas h4 alguns anos, tem
sido no sentido de modernizar o processo produtivo das organizagdes, melhorando sua
eficiéncia, produtividade, concedendo mais rapidez, e, quase sempre, tudo isso & alcangado a
um custo bem menor. Conclui-se que as organizagdes buscam adotar um padrio tecnolégico
mais avangado como forma de obter vantagens competitivas em relagdo a seus concorrentes.
Essa dindmica concorrencial acentua as diferengas de competéncias internas individuais, e a

propria estrutura de mercado pode ser transformada pelas estratégias e tecnologias
implementadas pelas organizages.

Virios estudos tém se preocupado em tentar explicar a relagdo entre inovagdes e
seus impactos sobre a estrutura de mercado. Dentre esses autores, encontra-se DOSI
(1984:89), que, por exemplo, procurou fundamentar seus argumentos partindo de dois
aspectos, segundo ele, os indicadores estruturais: o tamanho das firmas e a concentragio
industrial. Em sua abordagem sobre “tamanho da firma x estrutura de mercado”, para
implementagfio de inovagdes industriais, DOSI (1984:89) trabalha duas questdes cruciais “I)
como o tamanho das firmas afela sua capacidade e estimulo para inovagées, e i) qual o
efeito da concentragdo industrial sobre o incentivo para as firmas inovarem.”. Entretanto, o
autor expde que “apenas parte do total das inovagbes introduzem radicalmente novos
produtos e ddo origem a novas industrias realmente. Neste caso, tem-se a emergéncia de um
novo paradigma tecnolégico. (...) companhias que (ém tido sucesso em inovagdes e/ou
souberam explorar comercialmente as inovagdes emergenles, crescem mais rapidamente e
aumentam seu market share em relagdo aos retardatdrios (e estes podem, eventualmente, até
morrer). Este processo estd associado com o processo de inovagdes: mudangas no custo de
produgdo de uma companhia inovadora, geralmente podem romper a base sobre a qual a
distribuicdo prévia de quantidades produzidas enire as companhias estava organizada,
colocando a companhia inovadora em uma posi¢do favordvel para aumentar suas saidas,

market share por meio de redugdes de pregos.” Em sintese, DOSI (1984:100) caracteriza a

relagdo entre inovagdes e estrutura de mercado, da seguinte forma:

e Diferengas tecnoldgicas entre as firmas (assimetrias), em termos de inovagdes, condi¢des

de produgdo ou ambas, sdo uma conseqiiéncia crucial da mudanga tecnologica.



* Firmas individuais sdo capazes e afetam continuamente seus ambientes por meio de suas

acles. [sto resulta que algumas varidveis contextuais podem ser determinadas, em alguma

medida, pelo comportamento das companhias.

A capacidade de cada firma para afetar seu ambiente difere, em funcdo de sua posi¢ao vis-

a-vis a fronteira tecnologica, seu tamanho, market share etc. Portanto, apenas algumas

firmas tém capacidade de se tornarem price makers.

Devido a diferengas tecnolégicas entre firmas, indicadores de performarnce e, em particular,

produtividade, lucros marginais e taxas de lucros variam, permanentemente, entre as

firmas.

Todavia, a esséncia da maioria dos estudos que abordam a atual revolugdo
tecnolégica como objeto de estudo ndo estd na centralidade de conhecimentos e informacio,
mas na aplicagdo desses conhecimentos e dessa informagio para a geragio de conhecimentos
e dispositivos de processamento e comunica¢io dessa informagdo, num processo continuo de
realimentagiio cumulativa entre a inova¢do e o seu uso. O ciclo de realimentagio entre a
introducdo de uma nova tecnologia, sua aplicagfio € seu desenvolvimento em outros ambientes,
torna-se muito mais rapido quando inserida num novo paradigma tecnolégico (conceito a ser
discutido mais & frente). Conseqlientemente, a difusdo dessa tecnologia amplifica seu poder de

forma exponencial, 4 medida que os usuarios apropriam-se dela e a redefinem segundo seus

proprios contextos.

Por apropriabilidade, entende-se a capacidade de retengdo financeira de uma
inovagdo bem sucedida. TEECE & PISANO (1998:207) definem o regime de apropriabilidade
como uma fungdo que mede a facilidade de replicagdo e a eficacia do sistema de direitos de
propriedade intelectual como uma barreira & imitagdo. A apropriabilidade é forte (ou alta),
quando a tecnologia ¢ inerente e de dificil replicagdo, ¢ o sistema de propriedade intelectual
prové barreiras legais & imitagdo. Por outro lado, o processo de competi¢do pode acontecer

também, quando outras firmas descobrem caminhos alternativos para alcangarem as mesmas

funcionalidades (TEECE & PISANO, 1998:205).

10



-

Cabe, aqui, mencionar, entretanto, que, durante o processo de selecdo e difusdo, as
inovagdes poderdo alternar entre sucessos e fracassos, caracterizando, em muitos momentos,
descontinuidade e mudangas na trajetéria adotada. O processo de sele¢do das inovagdes se da
“mediante a validagdo da mesma apds sua realizagdo, apds sua implementagdo prdtica e
eventual difusd@o no mercado e/ou entre empresas concorrentes” (POSSAS, 1989:158). O

processo de difusdo das inovagdes pode ocorrer mediante aprendizado ou por selecdo do
proprio mercado.

O aprendizado, segundo DOSI & ORSENIGO (1988:25), “consiste num processo
evoluciondrio em que pessoas e organizagdes aprendem por aperfeicoamento cumulativo de
suas capacidades tecnoldgicas, através de desenvolvimento de ‘teorias’ ¢ tentando
desenvolver fortes regras sobre ‘como viver’ em um ambiente em que o ‘amanhd nunca serd
como ontem’ ™. Trata-se de um processo de aprendizagem continuada pela fabricagdo ou pelo
uso da inovagdio, em que se consegue vislumbrar redugdes de custo, melhorias técnicas para a
empresa, tornando relativamente rentavel ¢ atraente a posicio de late comer. Ji o mecanismo
de scle¢do de mercado se dd mediante a aceitagdo das inovagdes pelos usudrios, ou seja, é
determinada ex-post. A implementagdo de inovages, em alguns casos, inevitavelmente, incorre
em “insucessos” e, nesse caso, haverd uma rejeicdo a elas por parte do mercado. As influéncias

exercidas por alguns aspectos, como o nivel de lucratividade, preferéncia dos consumidores e

dispositivos regulatérios, determinardo a importancia (ou ndo) das inovages pelo mercado.

PAVITT (1984, 17-25) desenvolveu uma taxonomia de setores de producio e uso

de inovacdes, tentando explicar por que os setores diferem em suas taxas e dire¢des de

inovagdes. Assim, ele identificou os seguintes setores:

e Setor Dominado pelos fornecedores: as inovagdes sdo principalmente de processos:
oportunidades de inovagdo sdo, geralmente, incorporadas em novas variedades de
equipamentos de capital e insumos intermedidrios, originados por firmas cuja principal
atividade esté fora de seus setores. Dessa forma, o processo de inovagdo €, primariamente,

um processo de difusdo de best practice, de bens de capital e de insumos  intermedidrios de

inovagdes. A base de conhecimento de inovagdes, nesses setores, referem-se,

principalmente, a melhorias incrementais dos equipamentos produzidos em outros lugares,

para seu uso eficiente e para inovagdes organizacionais. A apropriabilidade da capacidade
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tecnologica especifica da firma € bastante baixa. Essas empresas sdo, geralmente, ndo

muito grandes (com excegfio para aquelas atividades que apresentam economias de escala

em producdo ou marketing).

Setor Intensivo em escala: as inovagdes sdo relacionadas tanto a processos quanto a

produtos; as atividades de produgdo envolvem o dominio de complexos sistemas;

economias de escala de varios tipos sdo importantes, vdrios mecanismos de

apropriabilidade sdo utilizados; as firmas tendem a ser grandes, produzirem uma
proporgdo, relativamente alta, de seus processos tecnoldgicos; dedicam uma proporgio,

relativamente alta, de seus proprios recursos para inovagdes, ¢ tendem a integrar,

verticalmente, dentro da manufatura, alguns de seus equipamentos.

Setor de Fornecedores Especializados: as atividades de inovagdo sdo relacionadas,
primariamente, a inovagdes de produtos, que entram em outros setores como insumos de
capital. As firmas tendem a ser relativamente pequenas, mantém contato proximo aos seus
incorporam um  conhecimento especializado em design e construgdo de

clientes ¢

equipamentos. As oportunidades sdo relativamente altas e, freqiientemente, exploradas por
meio de atividades informais de aperfeicoamento de design, introdugdo de novos

componentes etc. A apropriabilidade ¢ baseada em grande parte sobre habilidades

cumulativas e tacitas.

Setor Baseado em ciéncia: as inovacdes sdo, freqiiente e diretamente relacionadas a novos

paradigmas tecnologicos acessiveis pelos avangos cientificos; a oportunidade tecnoldgica ¢

muito alta; o conjunto de mecanismos de apropriabilidade advém de patentes, lead times.
curvas de aprendizagem; as atividades de inovagdo sdo formalizadas em laboratdrios de

P&D; uma grande proporgio das inovagOes de produtos entra, em um numero amplo de

setores, como insumos intermedidrios ou de capital; as firmas tendem a ser grandes.



A taxonomia proposta por PAVITT (1984) pode ser resumida no seguinte quadro:

Quadro 01 — Trajetorias Tecnologicas Setoriais — Determinantes, Diregdes e Caracteristicas Medidas

Categoria da Firma Setor l Determinantes da Trajetoria Tecnoldgica { Trajetérias l Caracteristicas Medidas
Fontes de Tipo de Meios de Apropriacio Tecnolégicas | Relagéo entre Tamanho Intensidade e
Tecnologia Usuirio Produto e Relativo de Direcfio da
Processo de Firmas Diversificagdo
Inovagao Inovadoras Tecnoldgica
1 2 | 3 { 4 \ 5 6 7 8 9
Dominado pelo Agricultura, Servigo Fornecedores Sensiveis a Niao-técnico (marca Reducdo de Processo Pequeno Vertical Baixo
Fornecedor Privado; Manufatura (pesquisa e prego registrada, marketing, custos
tradicional; Housing servigos de propaganda, design
extensdo); (grandes estético)
usuarios)
Produgfio | Intensivo | Materiais de volume PE Sensiveis a Sigilo Processo & Know- | Redugao de Proces so Grande Vertical Alto
Intensiva em {ferro, vidro); Fornecedores P&D | preco how, custos (design
Escala montagem (bens Atrasos técnicos; de produto)
duréveis & autos) patentes; economias de
aprendizado dindmico
Forne Maquinario; Design & Sensivel & Desing Know how; Design de Produto Pequeno Baixa
cedores | Instrumentos Desenvolvimento | performance conheci mento de usuérios; | Produto concentragio
Especiali de usuérios (assistén cia patentes
zados técnica)
Baseado em Ciéncia Eletro/Eletronico; P&D; Combinado P&D know how; patentes; | Combinado Combinado Grande Baixo Vertical;
quimicos ciéncia puablica; Sigilo de processo & know Alta
engenharia how; economia de concentragio
aprendizado dindmico

Fonte: PAVITT (1984)




1.1.2. Paradigma Tecnolégico e Tipos de Inovagdes

Uma defini¢do de paradigma tecnoldgico, elaborada por Christopher Freeman
Carlota Perez , ajuda a organizar a esséncia da transformagio tecnoldgica atual 4 medida que
ela interage com a economia e a sociedade. Segundo esses autores, 0 novo paradigma sécio-

econdmico possui as seguintes caracteristicas (UNB, 1999:78):

* A informac¢do é considerada como uma matéria-prima, e a tecnologia é uma ferramenta

para tratd-la;

Dada a rapidez da difusdo tecnoldgica, todos os processos da existéncia humana sfo

diretamente moldados em fungdo das uitimas inovagdes;

A flexibilidade toma lugar de importdncia, pois os processos sfo reversiveis, as
organizagdes e instituigdes podem ser modificadas e, até mesmo, fundamentalmente
alteradas pela reorganizagio de seus componentes. O que distingue a configuragdo desse
novo paradigma tecnolégico € a sua capacidade de reconfigurag¢do, um aspecto decisivo em

uma sociedade caracterizada por constante mudanga e fluidez organizacional;

Outra caracteristica dessa revolugdio tecnolégica € a crescente convergéncia de tecnologias
especificas para um sistema altamente integrado, no qual trajetorias tecnologicas antigas

ficam, literalmente, impossiveis de se distinguirem em separado.

A concepedo de FREEMAN & PEREZ (1988:48) fundamenta-se na existéncia de
um paradigma tecno-econdmico, cuja abordagem ¢ mais ampla ¢ abrangente do que um
“conjunto de inovagdes ou sistemas lecnologicos”. Por mudanga de paradigma, esses autores
entendem precisamente “uma  (ransformagdo radical de padrées de engenharia e
administragdo conhecidos pelo senso comum para melhores praticas de produtividade e
rentabilidade, que possam ser aplicadas em quase todas as indistrias”. O fator social
incorporado na visio desses autores reforca a id¢ia de que a sociedade ndo pode ser entendida
ou representada sem suas ferramentas tecnolégicas. Logo que esses avangos foram propagados
e apropriados por diferentes paises e organizagdes, com objetivos proprios e especificos, as

novas tecnologias da informagfio explodiram em todos os tipos de aplicagbes e usos, que
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produziram inovagdio tecnoldgica, acelerando a velocidade e ampliando o escopo das

transformacdes, bem como diversificando suas fontes.

FREEMAN & PEREZ estabelecem a seguinte taxonomia para andlise das
inovagdes (1988:46):

* Inovacdes Incrementais: sdo inovagdes resultantes de melhorias implementadas por pessoas
envolvidas no processo de produgédo ou por sugestdo dos proprios usudrios (“learning by
doing” ou “learning by using”). Geralmente, estdo relacionadas com expansdo da

capacidade produtiva e melhorias de qualidade dos produtos e servigos por uma variagdo
de aplicagdes especificas;

Inovacdes Radicais: sdo inovagdes advindas de iniciativas particulares de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), realizadas em empresas e/ou universidades ¢ laboratérios

governamentais. Significam uma descontinuidade em relagdo a tecnologia anterior, por

exemplo: industria de material sintético e a industria de semicondutores;

Mudangas de Sistema Tecnologico: trata-se de combinagdes entre inovagdes incrementais

e inovacdes radicais, que, em conjunto com inovagbes organizacionais e gerenciais, causam

impacto em mais de uma firma.

Mudancas em Paradigma “Tecno-econdmico” (Revolugdo Tecnolégica): correspondem a
mudangas em sistemas tecnologicos, que tenham sofrido o impacto de uma série de

inovacdes radicais e incrementais, tornando-se, assim, capazes de influenciar a economia
em sua totalidade.

Uma caracteristica vital da Revolugdo Tecnologica a ser lembrada é o efeito
provocado na economia, ndo s6 no que se refere 4 emergéncia de novos produtos, servigos,
sistemas e industrias , afetando outros setores direta ou indiretamente. FREEMAN & PEREZ

(1988:47) utilizam a expressdo “tecno-econdmico”, porque as mudangas envolvidas

transcendem trajetorias tecnologicas e afetam o custo de insumos, condigdes de produgio ¢

distribuigio por meio do sistema. Ou seja, quase sempre, a revolugdio tecnoldgica estd

associada a uma inovagdo radical de um insumo ¢/ou processo de natureza primdria, utilizado,

direta ou indiretamente, em vérios setores da economia.
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H4 que se considerar, nesse novo sistema tecnoldgico, a questdo das inovagdes e
seus efeitos diferenciados sobre a iniciativa privada e publica, em pesquisas ¢ desenvolvimento,
as estratégias de investimentos dos agentes, as politicas governamentais e as mudangas
institucionais. O esfor¢o inovador das firmas € visto, aqui, como uma busca continua por novas
oportunidades tendo como base um espectro de inovagdes disponiveis ou potencialmente

disponiveis, envolto por uma “cortina de incerteza” e clementos de complexidade, que irdo

condicionar o processo de tomada de decisoes.

O conceito de paradigma tecnolégico € entendido por DOSI, (1984:14) como “um
modelo ou um exemplo de solugbes de problemas tecnolégicos selecionados, baseados em
principios  selecionados derivados da ciéncia natural e em tecnologias materiais
selecionadas ™. Este conceito externa um efeito de exclusdo proprio de todo paradigma: a
medida que se tem o foco numa determinada diregdo, partindo de experiéncias previamente
conhecidas, a maioria dos esforgos estardo concentrados nesse caminho, enquanto isso,

quaisquer outras possibilidades fora dos limites conceituais existentes, geralmente, ndo serdo

percebidas.

DOSI (1988:224) ainda esclarece que um Paradigma Tecnoldgico define as
necessidades que se supde estejam satisfeitas, os principios cientificos € os componentes
tecnologicos utilizados em um determinado contexto. Um paradigma tecnologico pode ser
apresentado como um modelo para solugdo de problemas tecno-econdmicos selecionados
baseados em elevados principios da ciéncia natural. Em outras palavras, paradigmas

tecnologicos definem oportunidades tecnologicas para uma série de inovagdes e procedimentos
basicos sobre como exploré-las.

A distingdo que se pode fazer entre 08 conceitos apresentados anteriormente € que;
na visdo de Freeman, a mudanga de paradigma tem um impacto direto em quase todas as

atividades econdmicas, haja vista a amplitude das transformagdes ocasionadas pela difusdo de

inovagdes informacionais ¢ tecnologicas, capazes de influenciar a economia de forma geral
mediante uma Revolugfio Tecnoldgica. Dosi, entretanto, trata o conceito de paradigma
tecnolégico pela inddstria, em que o esgotamento das oportunidades de crescimento da firma

no paradigma atual, promoverd um esforgo dos agentes para superarem esses obstaculos e,
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conseqiientemente, alcangarem novas possibilidades de investimento originadas pela dindmica

de mercado e/ou pelos avangos cientificos.

A atratividade de um novo paradigma surge, & medida que, os obstdculos para
expansio das atividades da firma dentro do paradigma atual se tornam invidveis. Entretanto, ¢
condi¢iio sine qua non para a emergéncia de um novo paradigma a existéncia de inovagdes
cientificas capazes de serem utilizadas nos processos produtivos e/ou administrativos da
empresa. Em seu estudo, DOSI (1988:229) propde, ainda, uma andlise das diferengas
intersetoriais e intertemporais das oportunidades de inovagdes criadas em cada paradigma; dos
niveis de retorno econdmico que as firmas podem obter mediante cada tipo de inova¢do ~ grau

de apropriabilidade de inovagdo e; do modelo de origem das inovagdes ~ produtiva e de
mercado’.

Por outro lado, tem-se que um novo paradigma cmerge gradualmente como um

novo “tipo ideal” de organizagio produtiva, capaz de melhorar a produtividade e,

principalmente, de abrir novas oportunidades de investimento que ndo existiam no paradigma

atual... Ou, pelo menos, ndo estavam acessiveis aos agentes estabelecidos — chamadas “janelas

de oportunidades”. Ou seja, novas oportunidades de investimento que emergem da dinidmica

de mercado efou dos avangos cientificos. Dosi declara que a ligacdo entre os avangos

cientificos e as janelas de oportunidades é muito mais latente no estagio de emergéncia de um

novo paradigma. Para isso, pressupde-s¢ uma série de inovagdes subseqiientes que se inter-

relacionam de tempos em tempos, por caminhos complexos.

Como foi mencionado no inicio deste capitulo, o paradigma tecnoldgico que se vé

nos dias de hoje teve seu inicio nos anos 70. Porém, faz-se necessario dar a devida importancia

ao modo particular de interagdo entre a tecnologia, a cultura e a
como fator fundamental na determinagdo do caminho a ser seguido

s condigdes sécio-econdmicas

do pais ao longo dos anos,
por uma nagdo. Isto posto, contraria-se portanto, a possibilidade de um “determinismo

' Em contraposigdo & visdo dinimica de transformagio dessas estruturas de merca}do e produtiva, a versio
convencional distingue dois aspectos determinantes do processo de mudanga tecnolégica: a) Demand Pull ~ que
aponta as forgas de mercado como origem das mudangas tecnoldgicas, ou seja, as organizagdes procuram
identificar necessidades emergentes no mercado ¢ para atender seus clientes, e buscarfio atividades tecnolégicas

— sugere que a questdo tecnoldgica ¢ um fator auténomo

que lhes déem suporte adequado. b) Technology Push | tec )
autdnomo, isto 6, as mudangas tecnoldgicas tém sua origem na propria evolugiio das descobertas da

ou quase-
DOSI, 1984:8) e (COUTINHO, 1991:10).

ciéncia e da engenharia. (
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tecnolégico™, pois, desde a difusio das tecnologias descobertas, acentuou-se um
desenvolvimento desigual entre os paises, entre as regides, enfim, “entre os territérios
dindmicos das sociedades em todos os lugares e aqueles que correm o risco de tornar-se ndio

pertinentes sob a perspectiva da légica do sistema” (UNB, 1999:22).

1.1.3. Competéncias Tecnoldgicas e Incerteza

As firmas apresentam diferengas em suas informagdes e know how e estas
diferengas, quando sdo economicamente interessantes e persistentes, tém produzido efeitos
sobre a performance da empresa. Portanto, a caracteristica central a ser explicada é a
persisténcia das competéncias diferenciais, que, de forma bastante simplificada, pode ser

determinada em fungfo da dificuldade de serem transferidas e imitadas pelos concorrentes.

A especificidade de cada firma envolve muito mais do que uma simples analise de
sua eficiéncia produtiva (prego, qualidade e desempenho) e a tecnologia por ela possuida.
BAPTISTA (1997:1248) apresenta, como fundamento da competitividade da empresa, a
existéncia de capacitagbes dindmicas, que propiciam a criagdo e/ou sustentaciio de vantagens

diferenciais no processo de concorréncia. Em sintese, a exploragdo de oportunidades de

mercado associadas a novos paradigmas tecnolégicos estd condicionada a existéncia de

competéncias essenciais e/ou a possibilidade de se construi-las em tempo hébil e custos baixos,

ou manter as ja existentes, de forma a garantir uma posigdo favoravel no mercado.

Devido & importdncia de contextos histéricos especificos, vivenciados em cada
organizagio, na determinagdo da trajetdria tecnologica a ser seguida, vdrios autores acothem o
conceito de Path Dependence para abordar o impacto e a influéncia das experiéncias passadas
no processo decisorio acerca da futura atuagdo da empresa. Decisdes de investimentos
passados implicam uma certa redugdo na flexibilidade das organizagSes, & proporgio que se
torna mais dificil ¢ “dolorosa” a concretizagio de um redirecionamento contrério & trajetria
até entdo percorrida. BAPTISTA (1997:1248) expde que essa rigidez justifica-se porque “a
conservagdo/atualizacdo dos investimentos passados das firmas (particularmente de seus

ativos intangiveis) envolve dispéndios sistemdticos de recursos (que ndo sdo ilimitados) ~ o
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que introduz uma certa inércia ao processo de sustentagdo/expansdo das firmas ao longo do
tempo, inércia esta materializada no elenco de ativos por ela possuidos”. Ou seja, 0 processo
de crescimento das firmas apresenta um forte cardter path dependence — o seu comportamento

e trajetéria de expansdo sdo condicionados pelos investimentos, capacitagdes ¢ rotinas

desenvolvidas no passado.

DOSI et alii (DOSI et alii, citado por BAPTISTA,1236:1244), em sua “teoria da
coeréncia das corporagdes”, explicam as fronteiras da firma e a diregdo de seus processos de
diversificacdo segundo determinantes tecno-produtivos — consubstanciados nos conceitos de
path dependence, aprendizado, oportunidades tecnoldgicas e ativos complementares. Os
autores atribuem a estabilidade da composi¢do de atividades produtivas e do portfolio de
produtos das organiza¢bes a existéncia de path dependencies, que adquirem caracteristicas
distintas (em termos de sua intensidade e abrangéncia) em fungfo, primordialmente, das
caracteristicas dos paradigmas e trajetérias em torno dos quais as atividades econdmicas

articulam-se, no que se refere a seu grau de oportunidade, cumulatividade ¢ & natureza da base
de conhecimentos envolvida.

Para TEECE (1988:266), as implicagdes da teoria da firma sdo o6bvias; “os
produtos que ela fabrica e a tecnologia que ela emprega sio altamente path-dependent, no
minimo, quando se tratar de uma tnica unidade de negocio. Portanto, a primeira questdo,
para se considerar a possibilidade de entrar ou ndo em um determinado regime tecnolégico,é
que as trajetorias que serdo inicialmente selecionadas definirdo, em grande medida, os tipos
de competéncias que a firma poderd gerar, os produtos que ela ird desenvolver ¢

. 2 . . -
comercializar. A variedade de rotinas™ a serem desenvolvidas posteriormente irdo aprofundar

as competéncias da organizag¢do em determinadas dreas e, conseqiientemente, delineiam o
core business da empresa’.

A proposta de Teece tem sua relevancia, quando o portfélio de produtos da firma é
gerado internamente e ndo por unidades de negdcios articuladas por meio de contratos

(fornecedores). Nesse caso, essa empresa ¢ caracterizada pela auséncia de competéncias

tecnologicas basicas e qualificadas, sendo denominada por BAPTISTA (1997:1246) como
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3 b . » ~ ’
irma oca’ (hollow corporation). “Esta organizagdo ¢ dotada de fraco poder de
sobrevivéncia em longo prazo, sendo que a externalizagdo destas competéncias através da

realizagdo de nexos contratuais é a base de sua fragilidade .

Os principais critérios mencjonados por Dosi, considerados na determinagfio da
trajetéria tecnologica, sdo as forgas de mercado: fatores institucionais, sociais € econdmicos.
Segundo o autor, o critério econdmico ainda é o principal direcionador da trajetéria a ser
seguida, pela analise das possibilidades entéio disponiveis. Nelson & Winter trazem, em seu
conceito de trajetéria natural, o argumento de que “a gestagdo de um regime tecnolégico
originaria um leque restrito de possibilidades de progresso 1écnico, configurando uma
heuristica positiva e negativa que determinaria a racionalidade dos rumos que deveriam ser
selecionados e daqueles que deveriam ser excluidos para fins de concentragdes dos esforgos
de progresso técnico. Estes rumos associados a um regime lecnoldgico particular
constituiriam as trajetorias naturais dos esforgos de P&D” (GADELHA, 1994:64). Para
esses autores, todos os esfor¢os presentes aplicados nas pesquisas atuais serdo a tecnologia de
sucesso do amanhd e, consegiientemente, esta serd o ponto de partida para o inicio de novas
pesquisas. O que ndo ¢ levado em conta nessa dimensdo sdo os fatores que configuram o
ambiente mercadolégico num ambiente de incerteza, pois trata-se de decisdes estratégicas
individuais, tomadas por agentes com interesses préprios e comportamentos imprevisiveis, e,

portanto, seria incoerente estimar — porque ¢ impossivel precisar — a trajetoria a ser percorrida

sem a devida analise desses fatores.

Das caracteristicas especificas do processo de inovagdo, as mais importantes

identificadas por NELSON & WINTER (1982) referem-se a integridade das informagdces
disponiveis ¢ a capacidade dos agentes envolvidos em processa-las eficientemente, pois,

segundo os autores, “.. toda informagdo é necessariamente imperfeita”. Além disso,
conforme o assunto a que se refere a informagdio ou o ambiente em que esta ¢ fornecida,
verifica-se um aumento do grau de complexidade para os agentes econdmicos fundamentarcm
suas decisdes, dado o alto grau de incerteza inerente ao processo. Entretanto, adota-se a

tomada de decisdes langando mio de dados histéricos e comportamentos passados, a fim de

2 Teece define “rotinas” como a habilidade ou, o conjunto de habilidades, usadas em um particular
desenvolvimento ou ambiente distinto de uma maneira repetitiva (TEECE, 1988:265).
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reduzir a margem de erro das decisdes adotadas (HEINER, 1983, citado por DOSI &
ORSENIGO 1988:16).

O passado da empresa face as inovagdes, em sintese, torna relevantes as decisdes
tomadas ao longo da existéncia da organizagdo, ou seja, escolhas sobre quanto investir em
diferentes possibilidades, quais habilidades almeja-se desenvolver internamente, quais 0s
segmentos de mercado em que se pretende concentrar esforcos etc. Estas questdes, passadas
ou atuais, ndo s6 definem as oportunidades que estdo abertas para a firma hoje mas, sobretudo,

impdem limites ao repertorio de possibilidades acessiveis a empresa no futuro.

A origem da incerteza inerente ao processo de tomada de decisdes advém, em
grande parte, da impossibilidade de mapear preferéncias de consumidores com exatidio,
dificuldade em prever agdes dos concorrentes e suas conseqiiéncias, mesmo que se tenha
acesso a todas as informagdes e estimativas futuras disponiveis no presente. Para NELSON &

WINTER, (1982:17), a natureza da for¢a dessa instabilidade tem duas origens:

O conjunto dos resultados de agdes de diferentes cursos ¢ sempre desconhecido e estes nio
podem ser enumerados. Quase por defini¢do, tentar desenvolver um novo objeto envolve a
impossibilidade de conhecer o que esse novo objeto devera apresentar, quais deverdo ser

suas propriedades economicas, qual a melhor maneira de fazé-lo e quais os caminhos

vidveis para alcangar o resultado desejado.

Os “states-of-the-world’ sdo, no minimo, parte endégena nesse processo, por exemplo, os
futuros avangos tecnologicos e a liquidagio relacionada dependem em complexidade e dos

caminhos imprevisiveis sobre decisdes alocativas presentes de um nimero relativamente

alto de agentes ndo-pactuados.

Por outro lado, DOSI ez alii (1988:26) ressaltam que a incerteza em processos de
inovagio e difusdo tecnoldgica ndo advém, simplesmente, do fato de nfo se ter uma estimativa
precisa dos resultados de implementagdio de rotinas produtivas, ainda ndo submetidos a
avaliacio do mercado, mas, sobretudo “pelo fato de que o desdobramento de cada trajetéria

tecnolégica ndo pode ser pré-determinado ex-ante, por suas caracleristicas técnicas
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inerentes. A tecnologia ndo tem uma légica interna auténoma, que dita, inevitavelmente, sua

evolugdo ou uso, mas é fruto da interagdo entre o desenvolvimento econdémico e social .

Para BAPTISTA, (1997:1238), uma das conseqiiéncias teoricas fundamentais da
presenga da incerteza no célculo dos agentes econdmicos refere-se & “impossibilidade de se
maximizar qualquer fun¢do objetivo o que, ademais, pde em causa a propria nog¢do de
racionalidade substantiva e ilimitada”. Segundo METCALFE (1995:450), trata-se de um
processo de adequagdo de meios a fins, marcado por sua complexidade e incerteza —

“consubstanciando-se na formulagdo de estratégias (...) que podem apresentar maior ou

menor grau de sucesso ex-post e, mais do que isto, tendem, inevitavelmente, a diversidade -
sem que a esta diversidade ou multiplicidade comportamentais esteja  associada,

necessariamente, qualquer hierarquizagdo do ponlo de vista de sua eficdcia em atingir os fins
almejados”.

Pela exemplificagdo de Nelson & Winter, pode-se dizer que as empresas tenderio a
concentrar tantos esforcos quantos forem possiveis para trabalhar cficientemente, com as
informagdes disponiveis e, até mesmo, elaborando contingéncias para o futuro. O que eles nido
podem fazer ¢ precisar 0s resultados ndo-intencionais de decisdes tomadas por diferentes
agentes, com diferentes competéncias, crengas e expectativas. O que ¢ “certo” ou “errado”
para um agente depende de comportamentos incertos, conhecimentos e competéncias
individuais, que gerardo atitudes diferentes, mesmo quando todos estiverem num mesmo
ambiente, sob as mesmas condi¢des. Em situagdes de incerteza, o que vale ¢ a racionalidade na
tomada de decisdes: os agentes tendem a considerar padrdes de solugdes de sucesso aplicadas
a problemas passados que apresentem algum grau de semelhanga aos problemas atuais ou
futuros, que possam  ser reaplicados no direcionamento das decisdes estratégicas a serem

tomadas. rotinizando seus comportamentos em busca da minimizagdo dos riscos inerentes a
k4

€S5S¢ processo.

Para HAHN (1987, citado por FREEMAN, 1988:4), uma vez reconhecida a
necessidade de estudar uma “seqiiéncia” econdmica, torna-se umprescindivel incluir o
fendbmeno das expectativas nas descrigdes dos agentes. O autor defende ainda que, para se

definir o equilibrio de um processo, € preciso que ele seja modelado e conhecido
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historicamente, do contrario, esse equilibrio serd indeterminado. O passado historico é o

resultado de decisdes individuais e torna-se uma ajuda para consertar o contemporaneo.

Na concep¢ao de DOSI & ORSENIGO (1988:19), a incerteza necessariamente
implica instituigdes, em dois sensos: “Primeiro, requer institui¢des para formatagdo de
comportamentos (que podem apenas ser desenvolvimento endégeno de organizagoes, regras,
crencas e “Gestalten” ou podem também envolverem organizagies externas, leis etc.).
Segundo, incerteza — informagdo imperfeita — requer institui¢des — para organizar as
interagbes e as coordenagdes entre agentes que a) melhor tenham um conhecimento
aproximado dos possiveis ‘states-of-the-world’ e dos possiveis resultados de suas proprias

agoes, e b) operem em ambientes onde as interagdes necessariamente produzan

externalidades e resultados ndo-intencionais”.

Para garantir aos agentes envolvidos um minimo de estabilidade do sistema e evitar
o “caos”, Dosi ¢ Orsenigo argumentam que a presenga de instituigdes competentes para
estabelecer as “regras do jogo” ¢, no minimo, necessdria para fornecer uma indicagdo de
orientagdio das expectativas dos agentes e viabilizar, entfio, a definicdo de estratégias mais
assertivas. As instituicdes atuam no sentido de entender o que os agentes estdo fazendo.
quanto eles estdo investindo em inovagdes, por exemplo, que tipo de expectativa eles tém em
relacdo ao progresso técnico, qual o mecanismo de apropriagdo que eles possuem e quio
acirrada é a compeligdo entre esses agentes. De posse destas informagdes, a institui¢do devera
“modelar” algumas tendéncias — visdes de mundo -, partindo de convengdes comportamentais
ja identificadas, de suas percepgdes de oportunidades, e interagdes entre 0s agentes e, assim,

concedera relativa estabilidade ao sistema, promovendo as adequagdes no mercado e os ajustes

necessarios.

O conhecimento tecnolégico e institucional sobre o que as pessoas aprendem,
quais s30 as suas crengas € Como elas mudam, tenta maximizar a racionalidade em modelos
neoclassicos: sdo fatores de ordem comportamental, que contribuem para explicar a
coordenagiio e consisténcia em ambientes de incerteza, complexidade e mudanga. A
coeréncia dindmica de sistemas econdmicos em condigdes de mudangas tecnoligicas ¢

resultado de arquiteturas particulares de formas de regulagdo que definem o funcionamento

¢ o escopo de mercado em relagdo a propriedades especificas de paradigmas tecnologicos,
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Jormas de comportamentos predominantes e a formagdo de expectativas dos agentes, a
estrutura interdependente do sistema, e, finalmente, a natureza e interesses das institui¢des

que planejam regras ativas na economia’” (DOSI & ORSENIGO, 1988:33).

1.2. ESTRATEGIAS DELIBERADAMENTE EMERGENTES E COMPETENCIAS

ESSENCIALS

1.2.1. Estratégias e Aprendizado

Segundo grande parte da literatura especializada no estudo da administragio
estratégica, um dos principais motivos que leva uma empresa a formular um plano estratégico
¢ a necessidade de identificar o ambiente futuro em que a firma pretende estar inserida, pela
andlise de uma série de variaveis, a fim de estabelecer diretrizes bdsicas a serem seguidas por
todos os seus membros, com um minimo de estabilidade. Existem iniimeros conceitos e
tipologias de estratégias, defendidos por autores pertencentes s muitas linhas de pensamento,

j4 identificadas até os dias atuais. Entretanto, serdio apresentados, neste trabalho, os mais

relevantes para a andlise do objeto deste estudo.

Os conceitos de estratégia a serem apresentados aqui podem ser divididos da
seguinte maneira:
e quanto a abrangéncia: as estratégias podem ser classificadas em estratégias corporativas e
estratégias de negdcio.
e quanto ao método de formulagdo da estratégia: classificam-se em estratégias emergentes,

estratégias deliberadas e estratégias deliberadamente emergentes.

Quanto a abrangéncia, podem ser classificadas em estratégias corporativas e
estratégias de negdécio (ou competitivas). Estratégias corporativas sdo modelos de decisdes
utilizados no interior de uma organizagdo para “determinar e revelar seus objetivos, propostas
¢ metas, produzir as principais politicas ¢ planos para consegui-los e definir o alcance de
seus negdcios, o tipo de organizagdo economica e humana que se pretende ser, ¢ a natureza

da contribui¢do econémica e ndo-econémica que se pretende dar aos acionistas, empregados,
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clientes e comunidade” (ANDREWS, 1997:52). Este tipo de estratégia ¢ voltado para
questdes como: em que negdcio a empresa estard competindo; quais os recursos distintos que
a empresa poderd utilizar e como proceder para converté-los em vantagem competitiva.

Enfim, constituem “macro diretrizes” estabelecidas para nortearem os varios planos

estratégico, tatico ¢ operacional da firma.

Por outro lado, quando a deciséio de investir em uma tecnologia emergente ndo
confere sinergia com o negocio atual da empresa e ndo hd uma redugdio de custo de capital,
essa diversificacdo terd seus esforgos dispersos — diversificagdo conglomerada. Esta é uma
forma de alocar seus recursos como meios para criagdo de valor. “Se os recursos existentes
néo estd@o sendo otimamente utilizados, sob uma optica puramente economicista, o resultado

pode ser uma situagdo em que o todo vale menos do que a soma das partes” (ALLEN &

PERCIVAL, 2000:297).

As estratégias de negocio (ou competitivas), por sua vez, consideram aspectos
mais detalhados de como operacionalizar as diretrizes estabelecidas pela estratégia corporativa,
ou seja, como a empresa ira se conduzir no segmento estabelecido, qual o posicionamento a
ser adotado pela empresa e assim por diante. Para alcangar vantagens competitivas em
qualquer mercado, uma firma precisa estar apta a ofertar, a baixos custos, um conjunto de
beneficios a seus clientes, maior do que o ofertado por seus competidores. E isto, segundo
Porter, requer um grande esforgo de diferenciagdo ¢ lideranga em custos baixos, mas, para
exploré-los efetivamente, a empresa deve possuir, ainda, recursos tangiveis ¢ intangiveis
desenvolvidos internamente, como habilidades especificas, tecnologia, logistica, atendimento

diferenciado, a fim de garantir o seu market share. (PORTER, 1989:5). Essas varidveis serdo

contempladas com maior profundidade pela estratégia de negocio da organizagio.

Quanto ao método de formulagdo da estratégia: para Mintzberg as “estratégias
tanto podem se formar assim como serem formuladas. Uma estraiégia realizada pode emergir
como resposta a uma situagdo em evolugdo ou pode ser infroduzida deliberadamente, através
de um processo de formulag@o seguido de implementagdo” (MINTZBERG, 1987:425, grifos
no original). As estratégias formuladas sdo chamadas, pelo autor, deliberadas, pois trata-se de

um processo de planejamento convencional em que se estabelece um caminho a ser percorrido
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e 0s objetivos a serem perseguidos. Ja as estratégias emergentes advém de inten¢des ndo-

definidas, transformando, eventualmente, as agdes tomadas em padrdes reconhecidos.

As estratégias emergentes por serem bastante flexiveis, estimulam o aprendizado.
embora dificultem o controle, uma vez que so tomadas a¢des, uma de cada vez, 4 medida que
se tornam necessarias. Esse tipo de estratégia parece ser o mais apropriado para situagdes de
mudanga de paradigma, ja que as ‘janelas de oportunidades” devem ser rapidamente
aproveitadas, a fim de se estabelecerem vantagens competitivas. As estratégias deliberadas, por
outro lado, apesar de terem em sua proposta o estabelecimento da melhor forma de controle,
sdo incapazes de prever o futuro com precisdo ¢ manter todos os fatores envolvidos dentro das
situagdes previstas para garantir o atingimento de seus objetivos e, por isso mesmo. ndo

podem ignorar as experiéncias vivenciadas em outros processos semethantes.

O que o autor propde como ponto de equilibrio entre os dois tipos de estratégias
foi chamado de estratégia deliberadamente emergente, também conhecida como estratégia de
processo. Neste caso, “os gerentes controlam o processo de formulagdo de estratégia -
importando-se com o projeto da estrutura, o0 corpo de funciondrios, os procedimentos e assim

por diante - enquanto deixa o confetido em si, para outros” (MINTZBERG, 1987:428).

Além da classificagdo de Mintzberg, hd que se fazer mengdo 4 proposta em que
FREEMAN (1975, citado por CHRISTENSEN & ROCHA, 1989:142) propde a existéncia de

seis estratégias tecnologicas: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, oportunista e
tradicional.

e Ofensiva: adotada pelas empresas que procuram atingir lideranga técnica e de mercado,

situando-se a frente de seus concorrentes no langamento de novos produtos, investindo em

P&D e sendo bastante ageis na exploragdo de novas oportunidades.

Defensiva: adotada por empresas que também realizam grandes investimentos em P&D. A
diferenca destas para com as primeiras ¢ que as ofensivas desbravam o mercado, enquanto
as defensivas apenas as seguem, evitando 0s riscos do pioneirismo no desenvolvimento e

langamento de novos produtos. Desta forma, as empresas defensivas capitalizam sobre os

erros e acertos das ofensivas.
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* Imitativa: adotada por empresas seguidoras das lideres de mercado. Concentram esforgos

em design e engenharia de produto, de forma a competir com baixos custos.

Dependente: adotada por empresas que se colocam como satélites de outras, obedecendo a

diretrizes da matriz, assessoramento de clientes e vendas sob encomenda. Concentram

esforgos nas fun¢des de marketing e produgio.

Oportunista: adotada por empresas que possuem habilidade para identificar oportunidades

no ambiente, explorando-as rapidamente e ocupando nichos no mercado.

Tradicional: adotada por empresas que atuam em mercados maduros, em que as mudancgas

técnicas se reproduzem lentamente, nfio sendo sentida a necessidade de inovagao.

Analisando a classificagdo proposta por Freeman, a conclusdo a que se pode
chegar é que “a estralégia precisa se encaixar inlernamente de maneira que gere valor
agregado para a organiza¢do como um todo no ambiente em que opera ¢ deve se adequar ao

ambiente externo de forma a imunizd-lo, pelo menos até certo pontfo, contra ameagas a sua

sustentabilidade” (GHEMAWAT, 2000:115)

O processo de formulagdo de estratégia desenvolvido pela empresa consiste na
definicio de sua estratégia e, em seguida, das competéncias necessdrias para implementa-las,
por meio de um processo de aprendizagem permanente. Em verdade, ndo existe uma ordem de
precedéncia nesse processo — estratégia x competéncias - , mas antes, observa-se um “circulo
virtuoso” emergente — como bem o identifica FLEURY & FLEURY (1999:17) —, em que uma
alimenta a outra. Para eles, as competéncias podem ser desenvolvidas, individualmente ¢ em

grupo, formando o conjunto de habilidades necessarias a vida profissional ¢ a organizac#o.

Cabe diferenciar, entretanto, trés dimensdes do processo de aprendizado:
tecnologica, mercadoldgica e organizacional. A primeira torna-se mais presente em um
contexto de rapido progresso técnico, “pois a separagdo entre as esferas de geragdo e de uso
das inovagdes faz com que o desenvolvimento, introdu¢do e difusdo destas assuma a forma de
um processo interativo de aprendizagem, congregando produtores e usudrios em um continuo
intercambio de informagdes, que altera permanentemente os conhecimentos e capacitagoes

dos agentes envolvidos” (PONDE, 1992:290). DOSI (1988:226) ainda propde que “a
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extensdo do processo de aprendizagem de inovagdes é local e especifico no sentido em que
ele é um paradigma e ocorre ao longo de uma trajetéria particular, mas é partilhado - com
diferentes competéncias e niveis de sucesso — por todos os agentes econdmicos que operem

aquela tecnologia especifica (...)”.

Por outro lado, o aprendizado mercadolégico se da mediante a relagfio entre as
instituicdes, individuos e grupos de individuos presentes num dado mercado, tornando-se um
processo eminentemente interativo, “capaz de afetar o desempenho das firmas no que diz
respeito & geragdo de inovagdes, o que abrange tanto a criagdo de novos produlos e
processos quanto a introdugdo de melhoras incrementais nos ja existentes” (PONDE,
1992:290). A convergéncia desses dois processos pode ser entendida segundo o proposto por
ROSENBERG (1982, citado por DOSI, 1988:223), para quem grande parte das inovagdes ¢
de seus aperfeigoamentos se ddo por “learning-by-doing” e “learning-by-using”, em que as
pessoas e as organizagdes, principalmente as firmas, podem aprender como a usar,
desenvolver, incrementar e produzir bens por meio do proprio processo produtivo, atividades
informais de solucdo de problemas, requerimentos de clientes etc. Ou seja, trata-se de um

processo cumulativo e interativo, que abrange tanto aspectos internos quanto externos a firma.

E por dltimo, o processo de aprendizagem organizacional em uma empresa, que

envolve ndo sd a elaboracdo de novos mapas cognitivos para traduzir 0 que ocorre no
ambiente interno e externo a ela, mas, principalmente, em defini¢ées comportamentais, rotinas
e procedimentos relativamente padronizados, instituindo, assim, sistemas cognitivos que
passam a ser incorporados, de forma explicita ou ndo, na memoria organizacional. FLEURY &

FLEURY (1999:30) diferenciam trés momentos no processo de aprendizagem organizacional:

Aquisicio de conhecimentos ¢ desenvolvimento de conhecimentos: ocorrem por
experimentagdo ou por inovagdes que impliquem a geragdo de novos conceitos e

metodologias ndo rotineiras.

Disseminagfo: pode ser feita por comunicagéo e circulagdo de conhecimento, treinamentos,

rotagio de pessoas ou trabalhos em equipes diversas.
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e Constru¢do da memoria: refere-se ao processo de armazenagem de informacdes com base
na historia da organizagfio, as quais podem auxiliar gerentes em geral, na tomada de

decisOes estratégicas.

Estas dimensdes do processo de aprendizagem — tecnoldgica, mercadologica e
organizacional — sio uma engrenagem importante para a empresa, na busca de um desempenho
cada vez mais eficiente. LUNDVALL (1988:362) explica a interdependéncia do processo de
aprendizado por meio das seguintes formas: O aprendizado toma lugar nas formas de producio
— “learning-by-doing” ou “learning-by-using” — como um importante insumo dentro do
processo de inovagdo. “Learning-by-interacting”, entdo, toma lugar entre as equipes, ligadas
por fluxos de produgdo de bens e servigos, tendo como pré-requisito um relacionamento com

os usudrios, a fim de reestruturar o sistema de produgdo, segundo os aperfeicoamentos

identificados.

Na visdo convencional, o planejamento estratégico tem sido considerado como
atividade prescritiva, analitica e racional. E seus resultados tém sido alvo de constantes
questionamentos, pois, no decorrer do processo, as estratégias podem sofrer alteragdes em
suas formas originais, por ocasido de eventos ndo previstos, que, dircta ou indiretamente,
possam causar impacto no planejamento realizado. Por isso mesmo, a abordagem de
Mintzberg tem ocupado um espago importante no estudo desse tema, muitas vezes, polémico,
como um enfoque alternativo & visdo convencional, uma vez que contempla os aspectos
dindmicos inerentes ao processo de formulagfio de estratégias. Portanto, num ambiente
marcado pela incerteza e mudangas continuas, torna-se um processo dificil a elaboragdo de
estratégias deliberadas, sendo considerado mais apropriadas para esse ambiente as estratégias

emergentes ou deliberadamente emergentes, dada a sua relativa flexibilidade ¢ agilidade.

Esse processo, pode partir de duas perspectivas distintas: “de fora para dentro
(outside — in) e de dentro para fora (inside — out)”. A primeira perspectiva, também chamada
de “Perspectiva de Estratégia Competitiva” privilegia o entendimento da relagdo empresa-
indtstria. “4 estratégia competitiva visa a estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentdvel
contra as for¢as que determinam a concorréncia na industria” (PORTER:1989:1). Trata-se

de uma abordagem de posicionamento da organizagio em seu contexto mercadoldgico em que
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a andlise da criagdo de vantagens competitivas se dd mediante a existéncia de *“janelas de

. 3. .
oportunidades™ identificadas em termos de produtos-mercados.

Os seguidores dessa abordagem discutem a importancia do ambiente externo e
seus impactos sobre a empresa e afirmam que € imprescindivel que se institua uma cultura de
aprendizagem continua, permanente e cumulativa, de identificagdo dos fatores criticos
organizacionais (pontos fortes e pontos fracos) capazes de garantir o sucesso da empresa. A
segunda perspectiva, de dentro para fora (inside — out), conhecida como abordagem dos
recursos da firma (Resource Based View - RBV), considera que cada empresa tem um
portfolio de recursos organizacionais (financeiros, fisicos, sistemas administrativos, cultura),
recursos intangiveis (imagem, marca) e recursos humanos, que, dependendo da maneira como
forem articulados, podem configurar-se em vantagens competitivas para os agentes atuantes
em determinado contexto. “O que uma empresa pode fazer para criar vantagem compelitiva
ndo é apenas uma fungdo das oportunidades no ambiente (a industria), mas também dos

recursos que a empresa pode mobilizar ¢ organizar” (KROGH & ROOS, 1995:58).

O que se observa na pratica € a conjungfo dessas duas perspectivas com o objetivo
de alinhar todas as varidveis envolvidas na defini¢o tanto de estratégias, quanto das
competéncias necessarias a firma. A légica que justifica essa somatdria advém da necessidade
das empresas maximizarem suas competéncias e pontos fortes de forma consistente com as
estratégias competitivas e as demandas de mercado. “4 Resource Based View enfoca os juros
acumulados pelos proprietdrios de raros recursos especificos de firma mais do que os lucros
econbémicos oriundos do posicionamento de mercado de produto. Vantagem competitiva
repousa contra a corrente de mercados de produtos, ainda sobre a idiossincrasia das firmas e
dificuldade de imitagdo dos recursos” (TEECE, 1997: 513). Por isso, para atender o objetivo
da analise que se propds nesta dissertagfo, a saber, a elaboragdo de estratégias que
configurem-se em vantagens competitivas, definidas a partir dos recursos e competéncias

internos 4 firma, a Resource Based View constitui a ferramenta mais apropriada, a medida que

congrega no centro de seus conceitos, 0s aspectos internos a empresa.

3 O conceito de “janelas de oportunidade” foi abordado na segdo anterior, porém, pode ser aplicado aqui com o
mesmo enfoque: novas oportunidades de investimento que emergem a partir da dindmica mercadologica e/ou

dos avangos cientificos.

30



1.2.2. Competéncias Essenciais ¢ Vantagem Competitiva

Uma parte mmportante da estratégia corporativa de qualquer empresa é a definicio
de seu core business. Varios autores concordam que essa decisdo deve abranger questdes
como concentragdo de esforgos em um Unico mercado, ou aproveitamento de recursos sub-
utilizados pela empresa, levando-se em conta as possibilidades de diferenciacio e/ou
diversificagdo concéntrica. Esta ultima fundamenta-se no argumento de que a evolugdo das
tecnologias, geralmente, ¢ dirigida por certos imperativos tecnoldgicos, que, induzem as firmas
a gravitarem ao redor de um direcionamento tecnoldgico definido anteriormente. A
diversificagdio concéntrica € interessante em casos em que a firma possua um fator-chave
interno (core competence) que tenha multiplas aplicagdes, viabilizando oportunidades para a
empresa atuar em outros mercados correlatos. Desta forma, a organiza¢io poderia obter
vantagem competitiva diferenciada em relagdo a seus concorrentes, pela utilizagdo de core
competences adquiridas por sua experiéncia em seu negdcio de origem, criando, assim,

vantagens estratégicas mais rapidamente ou a custos mais baixos num mercado relacionado.

PENROSE (1997:35) também explica a decisdio de diversificagdo tomada pela
firma a partir de possibilidades de usar os recursos existentes de forma mais otimizada do que
sua aplicagdio atual, incentivando-a a expandir suas atividades; ou alternativamente, mediante a
possibilidade de obtengdo de maiores rendimentos dos recursos ja utilizados por meio de sua
aplicacdo em outras atividades, concedendo-lhe uma vantagem competitiva em relagéo aos
concorrentes. Desta forma, a firma que tiver excesso de capacidade ou recursos subutilizados,
pode optar pela diversificagdo, mediante a aplicagdio destes, em outras atividades relacionadas,
ampliando seu horizonte de diversificagéo. Para ela, “os produtos finais originados por uma
firma em um dado momento, representam meramente uma das muitas possibilidades em que a

firma poderia usd-los, um acontecimento ho desenvolvimento de suas potencialidades™

(PENROSE, 1997:36).

Para Penrose, todas as firmas possuem, em seu interior, servicos produtivos
subutilizados, e estes, em conjunto com mudangas de culturas administrativas € novos

conhecimentos gerenciais, criam oportunidades de produgdo Unicas para cada firma. Para a
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autora, o processo de crescimento de uma firma necessita de especializagdo, mas, a
especializagdo, requer crescimento ¢ diversificagdo para utilizar totalmente os servicos

produtivos subutilizados — este processo ¢ definido por PENROSE. (1997:30) como Circulo

Virtuoso.

Uma competéncia essencial entdo, deve estar associada ao dominio de qualquer
estagio do ciclo de negocios, € esse conhecimento, deve subsidiar o processo de aprendizagem.
que envolve descobrimento, inovagdo e capacitagdo de recursos humanos. A fonte de
vantagens competitivas estd na habilidade de construir, a custos baixos ¢ mais rapidamente do
que os concorrentes, as competéncias essenciais para geragdo de produtos emergentes no
mercado. Ha que se encontrar habilidades gerenciais para consolidar, de forma corporativa,
tecnologias ¢ técnicas de produgdo, com competéncias internas que reforcem negocios
individuais para aproveitar as rapidas oportunidades de mudangas. A RBV contempla
estratégias gerenciais de desenvolvimentos de novas capacidades (WERNEFELT, 1984, citado
por TEECE. 1997:514). “Realmente, se a fonte de lucros econdmicos estd no controle sobre
recursos raros, entdo a aquisicdo de habilidades, o gerenciamento de conhecimento, e o

know how, ¢ o aprendizado tornam-se questoes estralégicas fundamentais para a firma ™.

WERNEFELT, (1997:117) define recursos como “qualguer coisa que possa ser
pensada como uma forga ou fraqueza de uma dada firma”. Ainda segundo esta definigdo, os

recursos podem ser classificados da seguinte forma:
e Recursos sdo insumos fixados.

e Vantagens competitivas sdo conferidas por recursos que sdo dificeis de imitar e

relativamente escassos por seu valor econdmico.

Por outro lado, BARNEY (1997:101) define o termo recurso como “qualquer
coisa capaz de habilitar a firma a alcangar e implementar estratégias que desenvolvam sua
eficiéncia ¢ eficdcia”. Utilizando um conceito um pouco mais elaborado Prahalad & Hamel

preferem chamar de core competence 0 que Wernefelt ¢ Barney chamam de recursos. Esses

autores definem core competence como “‘um aprendizado coletivo da organizagdo,

especialmente como coordenar diversas habilidades de produgdo e integrar multiplas
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correntes de tecnologia” (PRAHALAD & HAMEL, 1997:239). Segundo esses autores, para
serem essenciais, as competéncias ainda devem responder a trés critérios: oferecer reais
beneficios aos consumidores, ser dificil de imitar ¢ prover acesso a diferentes mercados. A
definigdo de TEECE & PISANO, (1998:195) assume a esséncia da proposta elaborada por

Prahalad & Hamel, no momento em que também se distinguem trés aspectos para que uma

competéncia seja reconhecida como estratégica:

e a habilidade deve ser aperfeicoada ou refinada conforme as necessidades dos
consumidores;
deve ser Unica (exclusiva), neste caso, a precificagdo do produto ou servigo podera ser

*
cstabelecida sem um parametro de comparagio entre os concorrentes daquele setor; e

deve ser de dificil reprodugéo.

L J
Em verdade, muitos autores tém se aplicado em estudos que possibilitem

desvendar as razdes pelas quais algumas empresas desenvolvem vantagens competitivas ou
core competences efetivas em relagdo a seus concorrentes. De uma maneira geral, os diversos
argumentos propdem que a conferéncia de vantagens competitivas se deve aos recursos ¢

competéncias desenvolvidas no interior da firma, assumindo, assim, as principais premissas da

Resource Based View (FOSS, 1997:4):

Existem diferengas sistematicas entre as firmas e na extensdo em que elas controlam os

L ]
recursos necessarios para a implementagdo de suas estratégias.

o Essas diferencas sio relativamente estaveis.

A estrutura elementar da RBV nasce quando se analisam essas premissas em

conjunto com alguns fundamentos basicos, como, por exemplo:

diferentes.

econdmica.

Diferencas nas capacidades das firmas em gerenciarem seus recursos causam performances

As firmas procuram incrementar (se ndo necessariamente maximizar) sua performance
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O cerne da Resource Based View, como se pode obscrvar, reside no fato de que as
(I)rganizagées sdo, por natureza, heterogéneas e, assim sendo, a andlise de estratégias e
vantagens competitivas das organizagdes encontra-se, fundamentalmente, alicercada ncssa
premissa. A diferencia¢cdo de uma empresa em relagdio a seus concorrentes deve-se a forma
como ela administra seus recursos internos, como ela otimiza seus insumos e desenvolve suas
competéncias internas, qual a sua habilidade em gerenciar seu negocio etc. As oportunidades
futuras que estardo ao alcance da empresa dependem de sua posi¢do corrente ¢ da trajetoria
por ela percorrida no passado. Quando se tem um recurso para atender um aumento de
demanda inesperado, por cxemplo, e esse recurso, ¢ relativamente raro, ¢, por alguma razio,
impossivel ou proibitivamente caro para se imitar ou substituir, entdo a renda oriunda desse
recurso terd vida longa e a empresa usufruird deste fato como uma vantagem competitiva em
relacdo a seus concorrentes. E esta natureza de desempenho e a desenvoltura das organizagdes
para lidar com determinados tipos de eventos, sejam eles previsiveis ou ndo, que irdo
determinar o sucesso da empresa em seu segmento. Portanto, os investimentos anteriores, bem
como as experiéncias passadas e o repertdrio de rotinas da firma irfio restringir seu
comportamento e, conseqiientemente, o leque de oportunidades a serem aproveitadas, uma vez

que a construgdo das competéncias essenciais se da por meio de um processo cumulativo ¢ de

evolugdo continua.

TEECE (1997:515) define como * ‘competéncia dindmica’ a habilidade de
adquirir novas formas de vantagens compelitivas (..). o termo ‘dindmica’ refere-se a
capacidade de renovar competéncias para adquirir congruéncia com as mudam;ds
ambientais no mercado. O termo ‘competéncia’ enfatiza a regra-chave do gerenciamento
estratégico em apropriadamente adaptar, integrar e promover a reconfigura¢do
organizacional de habilidades internas ¢ externas, recursos, e competéncias funcionais para

equiparar-se aos requerimentos exigidos por uma nova mudanga ambiental”.

Para que uma empresa alcance vantagens competitivas sustentdveis, € necessario

que seus recursos sejam dotados das seguintes caracteristicas (FOSS, 1997:10):

e Heterogeneidade: recursos heterogéneos levam a eficiéncias diferentes entre as firmas e,

conseqiientemente, a ganhos diferentes.
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e Limites “ex ante” para competi¢do: os recursos devem ser adquiridos a pregos abaixo do

valor presente liquido atual para que se obtenham lucros. Do contrério, os rendimentos

futuros tenderdo a ser absorvidos pelo prego pago pelo recurso.

Limites “ex post” para competi¢dio: os recursos devem ser impossiveis ou dificeis de serem
copiados ou imitados pelos concorrentes, em funcdo da impossibilidade de se precisar

como um conjunto de recursos contribui para o sucesso da organizagio.

Mobilidade imperfeita: os recursos devem ser relativamente especificos a firma, para que

os seus “fornecedores” ndo possam se apropriar dos rendimentos, ou parte dos

rendimentos originados pela sua utilizagdo.

PENROSE (1997:31) observa que “é a heterogeneidade.... de seus servi¢os
produlivos disponiveis ou potencialmente disponiveis originados a partir dos recursos que
ddo «a cada firma um cardter tnico”. Para ela, uma firma adquire maiores rendimentos em
relacdio a seus concorrentes, NA0 por seus melhores recursos, mas uma das competéncias que a
farfio se distinguir, é a capacidade de otimizar a utilizacdo destes. As vantagens competitivas,
de forma geral, provém de competéncias dindmicas, enraizadas em rotinas de alta performance
operadas no interior da firma, increntes aos processos da organizagdo e condicionadas pela sua
historia. Essas competéncias, em fungdo de fatores imperfeitos de mercado, ou mais
precisamente, bens e valores ndo-comercializados, cultura e experiéncia organizacional, *“ (...)
néio podem ser compradas; elas devem ser construidas” (TEECE & PISANO, 1998:209).
Entretanto, no “mundo Schumpeteriano”, as firmas estdo constantemente aprofundando-se na
criacdio de novas combinagdes, € competidores estdo continuamente atentos a desenvolver suas
competéncias ou imitar a competéncia de seus mais qualificados concorrentes, ainda que

existam limites as escolhas possiveis para cada firma individualmente.
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Assim, apds a exposi¢do dos conceitos de recursos e de competéncias, pode-se

recorrer a uma classificagdo mais detathada, segundo KALAF & BOMTEMPO, (2000:6):

Quadro 02 —~ Conjunto de Recursos e Competéncias Essenciais

" Ativos Intangiveis Ativos Tangiveis | Competéncias
Equipamentos Tecnologia Organizagdo
e Relacionamento |e Escala e Engenharia de{e Controle de
e Marcas e patentes | ¢  Atualizagdo pec¢as ou produtos Qualidade
e Reputacio tecnologica e Inovacdo em|e® Servicos
e Flexibilidade processo ¢ Divulgacio e
¢ Inovacgio em publicidade
produto e (Canais de
e Decoracéo e distribuicdo
acabamento e Cobertura
¢ Inovagio de geogralica
materiais

Nota: Esta classificagdo de recursos e competéncias essenciais foi desenvolvida por Kalaf & Bomtempo

tomando-se por objeto de analise a inddstria de plasticos. Portanto, alguns dos itens identificados podem nio

estar adequados ao setor de telecomunicag3es.

Fonte: KALAF & BOMTEMPO (2000).

Partindo das categorias apresentadas neste quadro. tem-se um roteiro para
identificar pontos fortes que possam ser transformados em vantagens competitivas ¢ pontos
fracos que requeiram um esfor¢o da firma, no sentido de minimizi-los. As diferengas de
competéncias das firmas para desenvolverem suas competéncias distintas ou desenvolverem
novas competéncias distintas tornam-se fatores criticos a longo prazo, pois. em muitos casos,
ha que preceder a construgdo destas novas competéncias a destruigdo de outras adquiridas no

passado. Esse processo foi denominado por Schumpeter como “Destruigdo Criadora” (TEECE
& PISANO, 1998:208).

Virios autores partem do pressuposto de que as competéncias da firma sdo

baseadas em processos, posi¢des € em seu passado. Entretanto, capacidades organizacionais
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distintas podem prover vantagens competitivas e, conseqiientemente, gerarem aumento de
rentabilidade, se estiverem fundamentadas em rotinas aperfeigoadas, habilidades especificas e
bens complementares que sejam dificeis de se imitar. Teece e Pisano identificam a ocorréncia
do processo de imitag&o, a partir do momento em que outras firmas descobrem e simplesmente
copiam rotinas e procedimentos organizacionais em destaque, o que ocorre facilmente, quando

o grau de apropriabilidade da inovagdo é baixo.

Por apropriabilidade, refor¢ando o conceito, entende-se a capacidade de retengio
financeira de uma inovagio bem sucedida. TEECE & PISANO (1998:207), definem o regime
de apropriabilidade como uma fun¢do que mede a facilidade de replicagdo e a eficicia do
sistema de direitos de propriedade intelectual como uma barrcira a imitagdo. A
apropriabilidade ¢ forte (ou alta), quando a tecnologia ¢ inerente e de dificil replicagdo, ¢ o
sistema de propriedade intelectual prové barreiras legais a imita¢do. Por outro lado, o processo
de competigdo pode acontecer, também, quando outras firmas descobrem caminhos
alternativos para alcangarem as mesmas funcionalidades. Os autores identificam como
processos distintos a “imitagdo” e a “reprodugdo” de inovagdes. Entretanto, no mercado
competitivo, ¢ a dificuldade de imitagdes que determina a sustentabilidade de uma vantagem

competitiva, independente dos meios utilizados pelos concorrentes.

Considerando a classificagdo proposta por Wernefelt, os recursos podem significar
a manutencdo de uma posi¢do relativa da empresa em referéncia a seus concorrentes. Neste
caso, posi¢des de barreiras & imitagdo ~ como foi denominado este processo — sfo
parcialmente analogas ao processo de barreiras a entrada, desde que contenham um mecanismo
capaz de fornecer uma vantagem sobre outra firma que utilize 0 mesmo recurso
(WERNEFELT, 1997:120). Na abordagem proposta por Wernefelt, algumas vezes, o conceito

de Resource-Based sobrepde-se, em alguma medida, ao conceito tradicional Product-Based:

e Se uma firma tem barreiras a entrada em relagdo a entrantes potenciais num mercado A,
que compartilha 0 uso de um recurso com o mercado B, entdo, uma outra firma que scja
forte em B pode ter uma vantagem de custo em B ¢ entrar em A por esse caminho.
Barreiras a entrada visam desestimular os entrantes potenciais € ndo constituem artificios

contra as empresas ja estabelecidas, como o caso das posi¢des de barreiras 4 imitagio.
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e Se uma firma dispde de barreira a imitagdo por meio do recurso X, que & usado no

mercado A, ela, entdio, pode sobreviver a uma crise no mercado A, se ela puder usar X em

algum outro mercado.

Assim, WERNEFELT (1997:120) conclui que “uma barreira & entrada sem uma
barreira a imitagdo deixa a firma vulnerdvel para entrantes que estejam diversificando,
embora a existéncia de barreira a imitagdo sem uma barreira a entrada deixe a firma
incapaz de explorar esta barreira”. GHEMAWAT (2000:121) concorda com a afirmagfio de
Wernefelt, 2 medida que reconhece a relagfio entre a visdo baseada em recursos e a existéncia

de barreiras a imita¢do, no sentido de que prové uma maneira de resguardar a empresa pioneira

de seus concorrentes.

A relagdo apresentada por Wernefelt, em sintese, poderia ser vista da seguinte
forma: barreiras a entrada constituem um beneficio apropriado pelas empresas ja estabelecidas
em determinado segmento. As barreiras & imitagdo, por outro lado, sio mecanismos utilizados
por uma empresa que atua em um segmento especifico para evitar ou, pelo menos, minimizar a
imitagdo de inovagdes de sucesso implementadas por outras empresas concorrentes. Ou seja,

as primeiras sdo adquiridas no ambito do mercado e as segundas, da propria unidade de

negdcio — a firma.

Nessa linha de raciocinio, cabe apresentar um terceiro conceito referente a
barreiras de mobilidade, estudado segundo a analise de grupos estratégicos. Entretanto, para
prover um entendimento melhor, vale lembrar que o conceito de Grupo Estratégico, segundo
PORTER (1980, citado por KALAF&BOMTEMPO, 2000:2) refere-se a “... um grupo de
firmas em uma industria que seguem estratégias similares ao longo de dimensées tais como
especializagdo, identificagdo de marca, qualidade do produto, lideran¢a tecnoldgica, entre
outras”. KALAF & BOMTEMPO (2000:3) explicam que grupos estratégicos diferentes
caracterizam-se por niveis diferentes de barreiras de mobilidade, que podem ser definidas como
“os custos de movimento de um grupo para outro ou como 0s cusios de entrada em
determinado grupo estratégico”. Ainda segundo esses autores, “Os membros de um grupo
competem entre si pois compartilham ativos, competéncias e pontos fortes semelhantes. Eles
possuem como alvo os mesmos consumidores ¢ podem copiar rapidamente os movimenlos

competitivos de um rival. A competi¢do enire firmas de grupos diferentes tende a ser menos
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vigorosa”. Assim, pode-se concluir que, em um determinado grupo estratégico ou grupos que
utilizem os mesmos recursos, a competicdo tende a ser mais acirrada e as barreiras a imitacéo,
portanto, ganham relevancia a propor¢do que consigam resguardar as empresas pioneiras de

terem suas inovagdes copiadas pelos concorrentes.

Em geral, as condigdes de apropriabilidade das inovagdes sdo diferentes entre as
industrias e entre as tecnologias, dependendo das estratégias definidas de “(i) patentes; (ii)
sigilo; (iii) lead time, (iv) custo e tempo necessdrio para duplicagéo, (v) efeitos da curva de
aprendizagem, e (Vi) esfor¢os de vendas e servigos superiores” (LEVIN ef alii, citado por
DOSI, 1988:231). Estes recursos, geralmente, sdo suficientes para prover um incentivo aos
empreendedores, garantindo-lhes altas taxas de retorno pelas iniciativas inovadoras, embora
nfio impegam que, cedo ou tarde, suas inovagdes sejam difundidas e imitadas pelos
concorrentes. As inovagdes podem ser apropriadas tanto pelos concorrentes quanto pelos
fornecedores de recursos envolvidos no processo produtivo. E, sendo assim, as possibilidades
para imposi¢do de barreiras 4 imitagéo diferenciam-se de acordo com o setor e/ou o pais. Um

dos principais refere-se a protegdo dos direitos de propriedade intelectual por meio dec

patentes, sigilo contratual, marca registrada etc.

Entretanto, a efetividade desse artificio pode ser questionada, pois 0s concorrentes
podem alcangar os mesmos beneficios de uma dada tecnologia por meio de “engenharia
reversa”, porque a firma pioneira terd que disponibilizar o seu produto no mercado no
momento de comercializd-lo. Nessas circunstdncias, muito provavelmente, sempre haverd
concorrentes atentos para o desenvolvimento de novas competéncias de seus mais qualificados
competidores, procurando  acompanhar ou imitar aquilo que consideram como “bes
practice”. Schumpeter identifica este processo como “destrui¢do criadora™ porquanto,
técnicas antigas sdio continuamente substituidas e/ou aprimoradas, tornando os métodos e, até
mesmo, mercados antigos obsoletos. O sigilo contratual, por outro lado, pode ser mais
garantido se nfo existir a necessidade de se expor aquilo que se descobriu em contextos a que
os competidores tenham acesso. Em sintese, pode-se resumir esse processo da seguinte forma:

“a apropriabilidade é alta quando a tecnologia ¢é inerentemente dificil de se reproduzir e o

sistema de propriedade intelectual prové barreiras legais a imitagdo” (TEECE et alii:

1998:208).
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WINTER (2000: 243) prevé que para as inovagdes de produto, os sistemas de
prote¢do intelectual que tém mostrado resultados mais efctivos, segundo um estudo elaborado
pela Carnegie Mellon University - CMU, sio: “i) patentes e proteg¢ides legais relacionadas, ii)
sigilo: iii) controle de habilidades/qualidades complementares e iv) lead time. Este éltimo, foi
apontado pelo CMU como o mais efetivo mecanismo de apropriabilidade para inovacdes de
produto. Neste caso, lead time refere-se a vantagem de ser o primeiro no mercado”. Ainda
segundo Winter, quando se tratar de um mercado em que 0s recursos necessarios a sua
operagio possibilitam condi¢des de oportunidades de inovagdes semelhantes a todos os
plavers, entdo, aquele que for o mais rapido em desenvolver uma inovagdo de produto estara
apto a colher esses rendimentos até que seus rivais consigam acompanha-lo ¢,
conseqiientemente, tirar-lhe essa vantagem. “Ou seja, a extensd@o do lead time é determinada
pelu boa sorte, flexibilidade e habilidades pionciras assim como pela ma sorte, inércia e

incompeténcia dos demais competidores” (WINTER, 2000:257).

Para tirar proveito de inovagdes de produto, ¢ preciso que a empresa conhega
muito bem suas competéncias sem, contudo, menosprezar a capacidade de seus competidores
¢. assim, tornar-se capaz de prever o tempo gasto pelos concorrentes para copiarem ou
imitarem suas acdes. Assim, conhecendo seu mercado ¢ o contexto em que cstd inserida, a
firma deve definir uma combinagfio desses sistemas de protegfio intelectual que sejam mais
adequadas as suas expectativas.

Como foi mencionado no inicio deste capitulo, o objetivo principal de conhecer os
conceitos mais importantes, sobre os quais repousam tanto a abordagem neo-shcumpeteriana
quanto a Resource Based View, era chegar a identificag@o daqueles que pudessem nortear a
analise da empresa selecionada como objeto deste estudo. Néo se tinha a pretensdo de esgotar

os temas tratados nas abordagens aqui apresentadas, embora os elementos de maior relevincia

para este trabalho tenham sido expostos para contextualizar a discussdo a que se propds desde
o Inicio.
Assim, dentre os conceitos expostos anteriormente, foram extraidos aqueles sobre

os quais se fundamentou a andlise da CTBC Celular, cuja convergéncia pode ser identificada

da seguinte forma:
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A selegdo e difusdio das inovagdes se da por meio de aprendizado ou por selecio do
proprio mercado, fazendo com que a empresa alterne entre sucessos ¢ fracassos,
desencadeando, no primeiro momento, a imitagdo da a¢do inovadora por parte dos

concorrentes e, no segundo, uma descontinuidade e¢/ou mudangas na trajetoria adotada.

A apropriabilidade das inovagdes tecnolégicas determina a rentabilidade/lucratividade da

firma ap6s implementa-las, dependendo, em grande medida, da dificuldade de serem

imitadas pelos concorrentes.

O principal efeito provocado pela Revolugdio Tecnologica refere-se a emergéncia de novos
produtos, servigos, sistemas ¢ industrias, repercutindo em diversos setores. Além disso,
pode-se dizer que, quase sempre, a revolucdo tecnoldgica estd associada a uma inovagio
radical de um insumo e/ou processo de natureza primaria, utilizado. direta ou

indiretamente, em varios setores da economia.

Segundo a taxonomia proposta por Pavitt (1984), a apropriabilidade das inovacdes em
alguns setores ¢ baixa porque o progresso técnico € gerado em outros setores, ocasionando

uma dependéncia dessas empresas em relagdo aos fornecedores de equipamentos.

O passado condiciona o futuro, ou seja, as oportunidades a serem aproveitadas pela
empresa estdo estritamente relacionadas a trajetdria percorrida pela firma, o que,

conseqiientemente, ocasiona uma reducdo da sua flexibilidade.

A constru¢do ou manuten¢do de vantagens competitivas se da a partir de competéncias

essenciais desenvolvidas internamente ou da existéncia de inovagdes que sejam dificeis de

ser copiadas.

Diante da incerteza que caracteriza o contexto atual das empresas, os agentes tomam suas

decisdes, procurando um método racional capaz de reduzir o grau de risco destas. Esse

processo também ¢é conhecido como racionalidade restrita.

Em ambientes marcados por intensa mudanga tecnoldgica, bem como mudanga de

paradigma, as estratégias emergentes ¢ deliberadamente emergentes tornam-se as mais
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adequadas para a firma, por serem mais ageis e se adequarem com maior facilidade a

situagdes que exijam respostas rapidas dos agentes.
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CAPITULO 2: MUDANCAS INSTITUCIONAIS, TECNOLOGICAS E
ECONOMICAS NO MERCADO DE TELECOM UNICACOES

Nos anos oitenta, uma profusdo de transformagdes marcaram as economias
mundiais, revolucionando as esferas tecnolégica, produtiva, comercial e financeira de diversos
paises e estabelecendo uma forte interdependéncia entre as mesmas. O processo de
globalizagdo, como € conhecido esse fendmeno, tem promovido uma forte interacio entre as
economias nacionais, dando origem ao que CASTELLS (1990) chama de “economia da
informacfio”, cujo crescimento e produtividade sdo determinados pelo uso intensivo de ciéncia
¢ tecnologia. “Essa nova economia é global, e nela capital, produgdo. geréncia, mercados de

trabalho, informagdo e tecnologia estdo organizados transversalmente d&s  fronteiras

nacionais” (GOLDENSTEIN, 1994).

No setor de telecomunicagdes, puderam-se observar. a partir da década de
setenta, transformagdes profundas, em trés aspectos: institucional, tecnoldgico e econdmico. A
segdo 2.1 aborda, de forma ampla, o plano institucional, com a implementagio de mudangas no
arcabougo regulatorio, conduzidas pelos governos, que provocaram mudangas nas regras do
jogo, inserindo novos agentes, alterando a composi¢do dos atores politicos, sociais e
econdmicos envolvidos no processo. Na se¢do 2.2, serdo discutidos os avangos tecnoldgicos, a
aproximacdo das inddstrias de telecomunicagdes, informatica e radiodifusdo, que possibilitaram
uma série de novos servicos mediante a exploragdo de “janelas de oportunidades™ até entdo
desconhecidas. Em contrapartida, esse dinamismo, que revestiu os principais players do ramo
de telecomunicagdes, tem causado grande instabilidade no setor e, conseqiientemente,
aumentado a incerteza no que diz respeito as decisdes empresariais. E, por fim, na segdo 2.3,
acompanhando o movimento das macroempresas transnacionais, verificou-se a transformagéo
das grandes operadoras de telecomunicagbes em global partners. constituindo poderosas e
sofisticadas redes de comunicagfo. Esses trés aspectos serdo abordados com mais detalhes a
seguir, ratificando que, apesar de procurar apresentar esses fatores de transformagdes na

industria de telecomunicagdes, a énfase sera dada ao setor de telefonia mével celular.
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2.1. MUDANCAS INSTITUCIONAIS

A gestdo dos servigos de telefonia, em seus primordios, esteve atrelada as redes
postais e telegraficas, a exce¢do dos Estados Unidos. Nos paises europeus, apos um curto
periodo de exploragfo pelo setor privado, o servico telefonico foi incorporado ao monopolio
publico entdo existente de correios e telégrafos, originando-se os tdo conhecidos PTT's
europeus— Post Telegraph and Telephone. A razéo para estatizar o servigo telefonico foi a

insuficiéncia de recursos para expansdo das redes de telefonia pelo setor privado.

Além disso, “até a ultima década, o controle rigido das infra-estruturas era
ditado, na maioria dos paises da Organizagido para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), por razdes de seguranga nacional, paz social e eqiiidade econdmica”
((NOVAES, 1999:109). Terminada a 2* Guerra Mundial e em plena Guerra Fria, essas
preocupagdes eram de grande relevincia para aqueles paises. Garantir que os servigos
essenciais estivessem sob o controle estatal era imprescindivel para essas na¢des (NOVAES,
1999:109). Nos Estados Unidos, entretanto, ao contrdrio da experiéncia curopéia, a telefonia
ndo nasceu integrada aos servigos postais, mas para ser consolidado o telefone teve que
enfrentar a predomindncia da rede telegrafica, que dominava o setor de telecomunicagdes,

desde meados do século XIX, através da Western Union (ALMEIDA, 1997:107).

Durante a major parte do século XX, as empresas de telecomunicacdes
permaneceram como propriedade estatal e estiveram sob o controle do governo em quase
todos os paises’. Do ponto de vista dos governos, eram consideradas como “monopélios
naturais”, tendo como fungdes a regulamentagdo e a comercializagdo dos servigos publicos.
No contexto tedrico da microeconomia tradicional, um monopdlio ¢ considerado natural
“desde que ndo pressuponha, para sua existéncia e manutengdo, eventuais barreiras, como
restrigdes legais, direito de patentes, acesso exclusivo a matérias-primas-chave, formas de
discriminagdo do consumo ou diferenciagdo do produto, ou mesmo a chamada
‘concorréncia’ desleal. Portanto, em um ambiente competitivo ‘pleno’ ¢ aquséncia de
restri¢des & concorréncia, 0 monopolio natural ocorreria apenas quando uma unica firma

constitui a estrutura mais eficiente do mercado”. Nos chamados paises em desenvolvimento
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principalmente, a intervengdo governamental ganhou forga a partir da década de 1930, em
decorréncia da propagacdo das teorias de origem keynesiana, que, embora tenham se difundido
também nos paises desenvolvidos, foram, particularmente, significativas nos paises
subdesenvolvidos, onde a visdo dominante era a de que o desenvolvimento econdmico nio

seria alcangado mediante o simples jogo das forgas de mercado (PASTORIZA, 1996:5).

A separagdo dessas atividades segundo suas naturezas distintas, politico-social e
comercial, teve seu inicio ha duas décadas. Nos Gltimos anos, as transformagdes regulatérias e
nos padrdes de demanda, provocadas, em grande medida, por alteragdes tecnologicas na base
do setor de telecomunicagdes, abalaram a estrutura da oferta de servigos. A estrutura original,
que, anteriormente, segmentava as empresas por ramo de atividade e seu mercado de atuagio,
sofreu o impacto das novas formas e estratégias de competicdo das global players,
desestabilizando, assim, a estrutura de mercado existente no setor de telecomunicacdes.
Emergiram, portanto, necessidades de modernizagdo ¢ expansio da planta, melhoria da

qualidade e diversificagdo dos servigos e, para atuar nesse novo contexto, fez-se necessario

promover uma revisdo no regime regulatorio vigente.

Esses condicionantes tecnologicos aliados a mudangas de mercado e a politicas de
cunho neoliberal, fizeram com quc muitos governos iniciassem um processo de
desregulamenta¢do ¢ liberalizagdo de suas economias, numa tentativa de garantir a
competitividade nacional. A seguir, serdo apresentadas algumas experiéncias vivenciadas por

alguns paises, embora a escolha destes tenha sido aleatoria, concentrando-se apenas, em

grandes mercados.

2.2.1. Estados Unidos

A experiéncia das telecomunicagdes norte-americana, por exemplo, influenciou a
trajetéria percorrida por muitos paises, apesar de ndo poder se caracterizar como um caso de
privatizagdo propriamente dito. Até meados da década de 80, a prestagio de servicos de

telefonia dos Estados Unidos era um monopolio privado, dominado pela American Telephone

4 Nos Estados Unidos, o setor de telecomunicagdes teve sua origem a partir de iniciativa privada,
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and Telegraph (AT&T). Em janciro de 1984, por determinacdo do Federal Communication
Commission (FCC), a AT&T foi desmembrada ¢ os servicos de telecomunicaces foram
divididos em prestagdo de servicos de longa distdncia ¢ servio local. Os primeiros
continuariam sendo prestados pela AT&T, e as Regional Bell Holding Companies (RBHCs) —
antigas operadoras locais da AT&T - teriam exclusividade na exploragdo dos servigos locais

(HOCHHEISER, 1999).

Em setembro de 1984 (PASTORIZA, 1996:18), as RBHCs detinham em conjunto
cerca de 80% das linhas instaladas nos Estados Unidos ¢ suas principais concorrentes eram a
GTE e a United Telecommunications. A AT&T tinha pleno dominio sobre os servicos de
longa distincia (controlando cerca de 92% das ligagdes), ¢ suas principais concorrentes eram a
MCI Communications (4% das ligagdes), a GTE/Sprint (2%) ¢ a ITT (0,5%). Ja no periodo de
1982 a 1993, segundo dados do Departamento de Comércio dos Estados Unidos (1994), a
taxa média de crescimento do nimero de linhas instaladas foi de apenas 2,9% a.a. —, indicando
que ndo havia parcelas de mercado néo atendidas no scrvico de telefonia basica e, portanto, o

foco das operadoras estava voltado para a oferta de novos servigos de telecomunicagdes.

Até 1995, as RBHCs adotaram estratégias bastante agressivas em termos de
investimentos, ampliando seus mercados para outros paiscs, atuando na construgio e operagio
de redes telefonicas e de TV a cabo (US West na Inglaterra), servigos de telefonia celular
(Pacific Telesis na Bélgica e BellSouth na Alemanha) e na aquisicdo de participagdes
acionarias em outras operadoras (Bell Atlantic € Ameritech, na Nova Zelandia, e Southwestern
Bell, no México). As operadoras de longa distdncia por outro lado. direcionaram seus
negdcios para a prestago de servigos wireless, principalmente telefonia celular, de forma a
oferecer um produto substituto ao sistema de telefonia convencional. Entretanto, essa estrutura
ndo pdde ser mantida por muito tempo, pois, até meados do ano de 94. estabeleceu-se, no
mercado de telefonia local, uma intensa disputa entre as operadoras locais ¢ novos entrantes,
sobretudo empresas de TV a cabo. Em junho de 1995, aprovou-se no Senado uma lei
permitindo que as RBHCs voltassem a operar servigos de longa distdncia, juntamente com

outras empresas do setor de transmissdo de cnergia. A lei também previa a eliminagdio de

restricdes impostas 4 AT&T, permitindo a ela que operasse os servigos locais.

caracterizando-se desde o inicio, como um “monopolio privado”.
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Dentre as mudangas mais significativas decorrentes dessa reestruturaciio csta a
divisio da AT&T em trés empresas, ainda no final de 1995: A primeira foi a AT&T, que
operava servigos de comunicagdes. A segunda empresa foi composta pela divisdo de sistemas e
equipamentos ~ Lucen! Technologies —, quc fornecia produtos de comunicagdes. E a NCR
Corp. atuando no segmento de computadores (HOCHHEISER, 1999). Outra mudanca de
semelhante impacto aconteceu no icio do ano de 1996, quando a Nynex e a Bell Atlantic,
duas das maiores RBHCs, decidiram associar-se para formarem, entfo, a segunda maior
empresa de telecomunicagdes dos Estados Unidos. Nesse mesmo periodo, a Pacific Telesis e a

SBC Communications, duas outras das sete Baby Bells, também anunciaram a fusiio de suas

empresas (ALMEIDA, 1997:164).

Além de parcerias entre empresas do mesmo ramo, foi notorio o movimento de
convergéncia entre operadoras de telecomunicagdes € outras que atuavam em segmentos,
como midia, entretenimento e servigos de comunicagdo em geral. Esta tendéncia, justifica-se
pela profunda redugfio de barreiras a entrada para novas empresas, desde a intervengdo do
FCC. O mercado de telecomunicagdes dos Estados Unidos tornou-se, desde entdio, um dos

mais dinamicos do mundo, sendo palco de uma profusdo de incorporagdes, megafusdes e

evolugdes tecnologicas.

2.2.2. Inglaterra

Na Inglaterra, como na maioria dos paises europeus, a BT (British Telecom) cra
parte de um Post Office, que, além de telecomunicagdes, agregava os servi¢os de correios ¢
telégrafos. Essa integragdo foi realizada a partir do British Telecommunications Act de 1981,
que determinava a transformagéo da BT em uma corporagdo publica, passando, entdo, a ser

administrada em conjunto com os correios e telégrafos, formando-se, assim, o British Post

Office.

No entanto, o Post Office ndo teve o desempenho esperado. “O inicio das
reformas, realizadas sob o comando politico do gabinete conservador de Margaret Thatcher,

a partir do inicio da década de 1980, ndo pode ser dissociado do fraco desempenho do
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British Post Office (nome anterior da BT), verificado ao longo da década anterior”

(ALMEIDA, 1997:165).

Além do descontentamento publico com os servicos prestados, uma séric de
manifestagdes ¢ greves de funciondrios dos PTTs provocaram sérias rupturas nos servicos

financeiros de Londres’, aumentando as pressdes para desregulamentagdo dos servicos de

telecomunicagdes.

Em abril de 1984, a BT foi transformada em uma corporagdo privada, com 49% de
suas acdes ainda pertencentes ao Governo Britanico. Este, reconhecendo a predominancia da
BT, mesmo apés o processo de privatizagdo, € querendo instituir uma concorréncia maior
nesse mercado, criou também uma agéncia de regulamentagdo e supervisio - a Office of

Telecommunications (OFTEL).

Em 1983, a Mercury Communications Limited (originalmente uma joint venture
entre Cable and Wireless ple (C&W), British Petroleum. e Barclay's Bunk) obteve
autorizagdo para prestagdo de servigos no mercado doméstico, iniciando um regime duopélico.
A idéia de um duopdlio inicial tinha como objetivo permitir a concorréncia, mas, proteger o
novo competidor por sete anos, at¢ que ele se estabelecesse no mercado. Em 1994, a Mercury

possuia 10% do mercado, focalizando sua atuagfo no mercado residencial € entre as grandes

cidades. (GILLICK, 1989).

Em 1990, o Governo pds fimao regime de duopdlio com o intuito de promover a
competicdo em todos os aspectos, incluindo servigos internacional, nacional ¢ local. Empresas
de outros setores, e até de outras nacionalidades, também manifestaram interesse em atuar no
setor de telecomunicagdes, uma vez que ndo havia restri¢des legais. Empresas de TV a cabo

locais, americanas e canadenses, Regional Bell Operating Companies, alcancaram igualdade

de condi¢es para competir no mercado britanico.

No segmento de telefonia celular, estabeleceram-se dois provedores de sucesso:

Racal-Vodafone e Cellnet. Apos a fusdo da Vodafone com a Airfouch em 1999, a ecmpresa

> Os problemas decorrentes da crise da década de 1970 tiveram uma forte repercursso na Inglaterra, que, além
das dificuldades tecnoldgicas e de gestdio, enfrentou a grande influéncia dos sindicatos. Para uma visdo geral
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resultante passou a ocupar o terceiro lugar no ranking das maiores operadoras de telefonia

celular do mundo.

2.2.3. Japdo

No Japdo, o mercado de telecomunicagdes operava em um ambicnte caracterizado
por baixa regulagdo em mercados domésticos, mas também baixa globalizagdo em fungiio das
restricdes governamentais sobre as atividades internacionais. Em abril de 1985, o Governo
japonés aboliu o monopolio na industria de telecomunicagdes mediante a privatizagdo da
Nippon Telephone and Telegraph Public Corporation (NTT). Por meio da promulga¢do da
Lei de Negécios de Telecomunicages de 1987, as barreiras para entrantes estrangeiros foram
baixadas e novas operadoras tiveram permissdo para atuar no pais. Estabeleceram-se dois
segmentos de empresas, que, de acordo com critérios definidos, teriam maior ou menor grau

de regulagdo do Minister from Posts and Telecommunications (MPT).

Tipo [: As empresas provedoras de servicos de telecomunicagdes que requeriam
construgio de redes proprias, necessitando de investimentos significativos em infra-
estrutura, continuaram a ser reguladas pelo MPT, com a permissio do mesmo para

oferecer seus servicos e autorizagéio para definicdo de suas tarifas, direitos e restrigdes de

uso.

Tipo II: As operadoras de telecomunicagdes que ndo estiveram envolvidas em transmissio
e somente exigissem aprovagdo quando fossem prover servigos de comunicagdes
intermedidrios. Basicamente, tratava-se de provedores de servicos de fac-simile, telex.

telefonia e servicos VAN, excluindo-se o provimento de facilidades de rede.

Trés novas operadoras (DDI, Japan Telecom e Teleway) entraram no primeiro
segmento — longa distincia, associadas a companhias como Sony, Kyocera, Japanese National
Railways e Japan Highway Public Corporation. Inicialmente, as companhias estrangeiras

tiveram sua participagdo limitada a 30% das operadoras do T ipo 1. Por exemplo, a Hughes

dos movimentos que precederam o processo de privatizagio das telecomunicagdes na Inglaterra, ver Carl
Edgar, “Telecommunications in the UK. Since Liberalization” ( 1988).
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Communication Inc. investiu 30% na Japan Communication Satellite Co. em um negdcio no
segmento Tipo I. Apesar dessa limita¢do, os novos competidores obtiveram uma parcela do
market share correspondente a 53% das comunicacdes intensivas na faixa de Tokyo, Nagoya e
Osaka e um terco da telecomunicacdo internacional em 1993 O MPT determinou que, no
inicio, as tarifas das novas operadoras estivessem 30% abaixo da NTT mas, em sete anos, estas
tarifas cairam quatro vezes’. Como resultado, os rendimentos da NTT sofreram altera¢des
bruscas, sendo que, no periodo de 1987 a 1993, seus lucros cairam cerca de 70%, de
aproximadamente 500 bilhdes de ienes para 149 bilhdes de ienes. A NTT tentou adotar a
pratica de subsidios cruzados, aumentando o preco das chamadas locais para contrabalancear o

declinio dos lucros nas chamadas de longa distancia.

Em meados da década de 90, 67 novos entrantes estavam provendo servicos em
negocios do segmento Tipo I, longa distancia, rural, mével, e servigos internacionais de
telecomunica¢des. Em 1992, havia, aproximadamente, 1000 novos competidores instalados no
Japdo, fornecendo servigos em negocios do Tipo Il. A Japan Motorola Ltd. uniu-se a Tokyo
Telemessage para oferecer pacotes de servigos de Pager.As empresas Daini-denden Ind.,
Kansai Cellular Telephone Co., Ltd. € Nippo Ido Tsushin Inc. introduziram o sistema de

telefonia celular Motorola. A IBM japonesa, AT&T e McDonnell Douglas também entraram

no mercado japonés nos negécios Tipo II.

A NTT também esteve proibida de participar diretamente no mercado internacional
até 1992. Para responder as pressdes do mercado competitivo, em 1991, a NTT promoveu
uma reestruturacdo interna que desse a ela maiores vantagens no novo contexto. Embora sua
proposta de estrutura fosse demonstrada em forma de uma pirmide invertida, com o cliente
no topo, a empresa ainda se encontrava fundamentada em tecnologias e em servicos, muito
mais do que nos clientes. Em seus planos de reestruturago, incluia-se a redefini¢io de seu
core business: telefone, texto e imagem. Também introduziu a tclefonia celular digital,
telefones de bolso (leves) e aparclhos de pagers de pulso. Em 1992, em fungdo do rapido
crescimento da divisio da DoCoMo ~ composta por negoécios de comunicagdes moveis

(celular e pagers) —, optou-se por descentralizar essas atividades para as companhias regionais.

® Em sete anos, as tarifas dos servigos de telecomunicagdes no Japdo foram reduzidas por 4 vezes: saindo de
400 até chegarem a 200 ienes para uma chamada de 3 minutos usando NTT, e de 300 para 180 ienes para o
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Anteriormente, o mercado de telecomunicag¢des japonés estava dividido em
negdcios doméstico ¢ internacional. Entretanto, o Ministério de Negocios e Industria
Internacional do Japdo questionava o fato de que essa regulamentagdo precisava ser revista
para permitir que as operadoras pudessem atuar tanto no mercado doméstico quanto no
provimento de servigos internacionais. Segundo esse Ministério, com o processo de
globalizagdo, as redes dé telecomunicagdes internacionais tornavam-se imprescindiveis, e,
portanto, essa restri¢do estava limitando as operadoras de responderem as novas forgas do
mercado. Assim, em margo de 1996, por mcio do “Revision of the Deregulation Action
Program”, levantaram-se questdes como a reestruturagdo da NTT, em fungio do aumento da
competitividade no mercado doméstico, prevendo a sua divisio em uma empresa de

comunica¢do de longa distincia e duas companhias de comunicag¢do regional, que nfo se

envolveriam com operagdes de negdcios de comunicagdes.

No ano de 1994, os servigos digitais (PDC) foram introduzidos no mercado
japonés, e outras operadoras puderam atuar nos segmentos regionais. Nesse ano ainda, os
precos e tarifas cairam sensivelmente, adequando-se as necessidades dos usudrios. O numero
de usudrios, desde entdio, multiplicou-se varias vezes, de 2 milhdes de usudrios em marco de
1994 para 45 milhdes em julho de 1999. A subsididria da NTT, NTT DoCoMo (dividida em 9
companhias em 1993) tornou-se, portanto, a maior operadora de telefonia celular do mundo,

atendendo, aproximadamente, a 60% do mercado japonés no final de mar¢o de 1999 (UIT,

1999:20).

2.2.4. Argentina

J4 na América Latina, o processo de privatizagfio teve seu inicio nos anos 90. Até
entdo, a maioria dos paises latino-americanos possuiam ao menos uma caracteristica em
comum: os servicos de telecomunicag¢des eram fornecidos por uma empresa estatal, que atuava
em regime de monopédlio. Um exemplo tipico deste quadro, ¢ o caso da Argentina. De 1940
até o fim de 1990, o setor de telecomunicagdes argentino caracterizava-se como um

monopdlio estatal. Entretanto, o processo de privatizagdo iniciado em 1990, resultou na

mesmo servigo, usando as novas operadoras.
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constituigdo de um monopdlio privado. Com a venda da ENTel (Empresa Nacional de
Telecomunicaciones) criaram-se quatro novas empresas de telecomunicacdes: Telecom
Argentina e Telefonica Argentina, que operavam o0s servigos basicos de telefonia em territorio
nacional. Contudo, essas duas empresas possuiam, cada uma, metade do controle da Telintar ¢
metade do controle da Startel — outras duas empresas oriundas da privatiza¢io. A primeira,
cabia a prestagfo dos servigos internacionais e, a segunda, o fornecimento dos servigos de

radiotelefonia mével, radio mével maritimo, telex e transmissdo de dados, dentro do territorio

nacional (HERRERA, 1992:163).

A Comissdo Nacional de Telecomunicaciones (CNT) argentina, a exemplo dos
paises desenvolvidos, foi criada — em Junho de 1990 — para regular. controlar ¢ fiscalizar os
servicos de telecomunica¢des, administrando o espectro radioelétrico (excegdo para o de
radiodifusfio) e zelando para que as operadoras cumprissem as condi¢oes fixadas pelo Estado.

A CNT também era responsavel pela defesa do usuario e homologagfio de equipamentos.

Aos compradores, o Governo ofereceu uma série de privilégios, tais como:
“licenca para prestagdo dos servigos por tempo indeterminado, direitos monopolisticos por
sete anos (prorrogdveis a dez) sobre os servigos bdsicos nacionais para a zonua
correspondente (Sul para a Telefénica e norte para a Telecom ) e sobre todo tipo de servigo

internacional (telefonia, transmissdo de dados, telex e servicos de valor agregado)”

(HERRERA, 1992:167).

Um outro aspecto relevante do modelo argentino foi a néio restrigdo a entrada de
novas empresas para operagio do servico movel celular, na segunda banda. Essa abertura dada

pelo Governo permitiu que tanto a Telefonica quanto a Telecom Argentina, através da Startel,

pudessem atuar neste segmento.

2.2.5. Brasil

No Brasil, a utilizagdo dos beneficios oriundos das potencialidades intrinsecas as
tecnologias de informagdo esteve ameagada por diversos motivos. A difusdo das novas

tecnologias de informagdo dependia da ampliagio e upgrading da infra-estrutura de
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telecomunicagdes, que estava sob monopolio estatal. Afetadas pela crise fiscal-financeira do
Estado, ao longo dos anos oitenta, pela utilizagdo de suas tarifas nos programas de
estabilizacdo e pela falta de autonomia nas suas gestdes, as empresas estatais, responsaveis
pela expansio e modernizagdo da infra-estrutura e pela prestagio de servigos de
telecomunicagdes no Brasil, encontravam-se, na década de noventa, diante de grandes desafios
(ALMEIDA, 1993). A precariedade das fontes de financiamento a disposicdo das empresas
estatais do setor, aliada a falta de incentivos ¢ de regulamenta¢do clara ¢ flexivel para
investimentos do setor privado, langavam didvidas sobre a adequagdo ¢ capacidade da
configuragdo institucional ¢ regulatoria, entao atual, de gerar um fluxo de investimentos capaz
de criar redes de telecomunicagdes nacionais amplas, modernas e eficientes, produzindo

impactos negativos sobre toda a economia nacional (FAGUNDES, 1995).

O modelo, entdo demarcado pelo monopélio das telecomunicagdes, apresentava a
baixa performance do Sistema Telebras’ devido a ingeréncia politica, a desestruturagio do
sistema de holding e ao controle sobre as empresas estatais, implicando a reducdo do grau de
flexibilidade e agilidade das operadoras e o rigido monitoramento sobre sua captagdo de
recursos de terceiros, destacando-se, assim, O quadro de fragilizagdo (FAGUNDES &
TAUILE, 1994:9). Além disso, o sistema de licitagdo publico, aplicado ao processo de
compras e contratagdes, gerava lentiddo dos mecanismos decisorios € viabilizava a existéncia
de diversos recursos judiciais, que atrasavam a expansdo das redes nacionais (MACULAN e
LEGEY, 1994:159). Tais condicionantes implicavam a auséncia de liberdade para investir, um

modelo tarifdrio — baseado em subsidios cruzados — que reduzia sua competitividade ¢ a

agilidade do processo decisério e de implementagdo de suas estratégias dc competigio,
expondo, sobremaneira, as deficiéncias do setor.
A estrutura do setor de telecomunicagdes nacional, portanto, sofrendo os impactos

diretos das mudancas tecnoldgicas, do novo perfil da demanda por servi¢os mais complexos,

bem como das mudancas no ambiente competitivo das operadoras em nivel internacional,

7 Na década de 80, uma séric de fendmenos influenciaram a baixa performance da Telebras: “politicas de
contengdo de gastos do setor pablico e de combate & inflagfio, resultando em deterioragdo das tarifas reais,
redugdo do valor da assinatura mensal, instituigio de imposto sobre servigos de telecomunicagdes €, outros

fatores mais”. Para uma leitura mais detalhada sobre este assunto, ver FAGUNDES & TAUILE (1994) ou

ALMEIDA (1997).
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requeria uma redefini¢do dos pardmetros regulatérios, para assegurar, inclusive, o crescimento

e desenvolvimento econémico do pais.

Na metade da década de noventa, o Governo Fernando Henrique Cardoso iniciou
uma série de desregulamentacdes de monopdlios, até aquela data. protegidos pela
Constituigdo, incluindo o setor de telecomunicagdes, sendo que, neste ultimo, o principal
objetivo era a introdugdo da concorréncia. Ao contrario do que aconteceu no restante da
América Latina, a reforma das telecomunicagoes brasileira teve como base a privatizagdo total
das operadoras nacionais (venda de ativos), condicionada a implementagdo de algumas

medidas, como reajuste tarifario, fusdo de operadoras regionais e reestruturacdo administrativa

e gerencial das operadoras.

Essas transformagdes, aliadas a nova regulamentacio do mercado de
telecomunicagdes nacional, provocaram profundo impacto nas empresas prestadoras de
servicos, sobretudo, pelas principais medidas instituidas na Lei Geral das Telecomunicagdes
(LGT), sancionada em julho de 1997, a saber: constituicio do orgdo regulador;
redefini¢do/reclassificagdo dos servigos;  conceituagdo da nogdo de universalizacio dos
servigos e dos mecanismos de seu financiamento; reestruturagdo e privatizagio dos servigos de
telecomunicagdes bem como a definicdo das condigdes técnicas ¢ econdmicas para o

estabelecimento da concorréncia na rede basica (longa distancia e local).

A LGT determinava o fim da atuacdo do Estado como provedor de servigos,
passando a atuar como regulador do setor de telecomunica¢des. Esse papel seria
desempenhado pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL). que, além de 6rgdo
fiscalizador teria como responsabilidade a definigdo das diferentes modalidades de servicos de
telecomunicagdes, em fungdo de sua finalidade, dmbito de prestacdo, forma, meio de
transmissdo, tecnologia usada ou outros atributos. A autonomia ¢ independéncia da Anatel
advém, em grande parte, da posse de recursos proprios, oriundos do Fundo de Fiscalizagdo das

Telecomunicagdes ~ FISTEL - e do Fundo de Universalizagio dos Servicos de

Telecomunicagdes — FUST —, que sdo de sua exclusiva gestdo.

No processo de privatizagdo, a Anatel ja em funcionamento, desempenhou um

papel fundamental, pois esteve encarregada da elaborag¢do do Plano Geral de Outorgas e do
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Plano Geral de Universaliza¢do do Servigo de Telecomunicagdes. O Plano Geral de Outorgas
definiu as regras para as concessdes dos servigos publicos de telefonia, determinando a divisio
do pais em dreas, o numero de operadoras por regido e os prazos dos contratos de concessdo.
O Plano Geral de Universalizagdo do Servigo de Telecomunicagdes estabelece metas de
terminais instalados, telefones publicos, prazo para atender as demandas para as empresas

concessionarias do servigo telefonico fixo, ou seja, aquelas que faziam parte do Sistema
Telcbras.

O rapido inicio do processo de desregulamentag¢do desejado pelo governo, sem a
demora necessaria para elaboragfio e aprovagio de um novo Cddigo de Telecomunicagdes no
Congresso, somente se tornou possivel mediante a aprovagdo de uma Lei Minima — Lei n°
9.295. de 19 de julho de 1996 —, viabilizando a liberaliza¢do do servico mével celular. Esta Lei

dispunha sobre os seguintes aspectos (NOVAES, 1999:170):
» Divisdo do pais em 10 regides para o servigo celular;

~ 8
e Venda das concessdes da Banda B';

Separaciio total das empresas de telefonia fixa e celular num prazo de dois anos’ e;

Fixacdo de prazo minimo de dois anos para inicio da licitagdio das bandas de freqiiéncia

correspondentes ao PCS.

Para garantir o sucesso da venda de concessdes da Banda B ¢ a qualidade dos
scrvicos a serem prestados pelas empresas entrantes, o governo estabeleceu alguns requisitos
mandatérios. Primeiramente, promoveu a separagfio das dez regides em dois blocos, segundo o
potencial econdmico de cada uma, sendo que cada consdrcio ndo poderia adquirir mais de uma
empresa do mesmo bloco. Em segundo, determinou que todos os candidatos, para serem

habilitados, deveriam ter um parceiro estratégico intcgrando o consoércio, com experiéncia

¥ 0 servigo celular brasileiro opera na freqiiéncia de 800 MHz. Esta faixa foi dividida em duas partes: Banda
A, operada pelas empresas do Sistema Telebras; e a Banda B, operada por empresas privadas em concorréncia

as empresas da Telebras” (NOVAES,1999).
? Com a aprovagio da Lei Minima, todas as empresas do Sistema Telebras foram desmembradas em margo de

1998. A nova configuragdo das telecomunicagdes nacional entdo, no momento da privatizagio, apresentava
uma empresa operadora de telefonia fixa e outra operadora de telefonia celular em cada estado, sendo

controladas pela Telebras.
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comprovada na administragdo de empresas de telefonia celular. Em terceiro. fixou o limite de

49% para a participagdio de estrangeiros no capital votante. E, por Gltimo. estabeleceu as metas

de atendimento das localidades em cada regido.

Dando seqiiéncia ao plano de privatizagdo, o governo dividiu a Telebrds em trés

grandes empresas de telefonia local fixa (Tele Norte-Leste, Telesp e Tele Centro-Sul), oito

empresas de telefonia celular conforme as areas de concessdo definidas na Lei Minima do

Servico Celular e a Embratel, empresa operadora do servigo de longa distancia. O Quadro 03

demonstra as organiza¢do regional estabelecida apos a venda de concessdes da Banda B ¢ a

privatizagfio das empresas operadoras da Banda A.

Quadro 03 — Configura¢do do Mercado Celular Nacional Pos-privatizagdo

Italia Telecom

Celular S A CRT

AREA BANDA A BANDA B |
(Regiio) Empresas Privatizadas Outras Operadoras (Empresa/Acionista)
Holding/ Acionistas Prestadora
SP (capital TELESP Celular TELESP Celular S.A *CTBC CELULAR BCP S.A:
¢ interior) Participagdes S.A. S.A e [3ell South - US
. Portugal Telecom . Splice
e Oesp
¢ Safra
TESS S.A:
e Telia - Suiga
o Lightel/Algar
. Eriline)
" RICES TELEFONICA TELERJ Celular S.A. - ATL
CELULAR TELEST Celular S.A. ALGAR TELECOM
Participagdes S AL LESTE S.A:
e  Telefonica — Espanha o laghtel/Algar
s Iberdrola — Espanha e Williams
e  NTT - Japio - International
e [tochu ~ Japdo.
MG TELEMIG CELULAR TELEMIG Celular S.A. CTBC CELULAR MAXITEL S.A:
Participagdes S A S.A. o ltalia Telecom
o Telesystem ~ Canada «  Vicunha
o  Fundos de Pensio
Opportunity
PR ¢ SC TIM SUL TELEPAR Celular S.A. SERCOMTEL GLOBAL TELECOM
Participagdes S.A. TELESC Celular S.A. CELULAR S.A
CTMR Celular S A, S.A. TELET S.A:

o Telesystem - Canada
» DBell Canada

»  Citybank

*  Tundos de Pensfio
Opportunity
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AREA BANDA A | BANDA B

(Regiiio) Empresas Privatizadas Outras Operadoras " (Empresa/Acionista)
Holding/Acionistas Prestadora
(continuagio)
BA¢SE TELE LESTE TELEBAHIA Celular S.A - MAXITEL S. A
CELULAR TELERGIPE Celular S.A e [talia Telecom
e Vicunha

Participagdes S.A.
e  Telefénica ~ Espanha

e Iberdrola ~ Espanha
AM. AP. | AMAZONIA CELULAR | TELEAIMA Celular S.A - NORTE BRASIL
PA. MA, Participagdes S.A.: TELAMAZON Celular TELECOM S.A
RR e Telesystem — Canada SA. INEPAR:
o  Fundos de Pensio TELEAMAPA Celular o Splice
Opportunity S.A. o Inepar
TELEPARA Celular S.A.
TELMA Celular S.A.
AC. DF, TCO CELULAR TELEACRE Celular S.A. CTBC CELULAR AMERICEL S.A:
GO. MT. Pamc:pag()es S.A IEL[‘,BRASILIA CC]U]«‘JT S_A_ 'y TC[CS\'SICH\ - Canada
MS.ROc |e  Splice SA. o DBell Canada
TO TELEGOIAS Celular $.A. . Citvbonk
TELEMAT Celular S.A o Fundos de Pensio

-~

TELEMS Celular S.A
TELERON Celular S.A.

Opportutity

AL. CE. TIM NORDESTE TELASA Celular $.A - BCP NORDESTE S.A.
PB,PE, Ple|  Participagbes S.A. TELECEARA Celular »  Bell South - IS
RN e [tdlia Telecom SA. e Splice
TELEPISA Celular $.A. .« Ocxp
TELERN Celular S.A. e Salra

TELPA Celular S.A
TELPE Celular S.A.
Nota: A CTBC Telecom — empresa que originou a CTBC Celular - era a Gnica empresa privada do pais antes

da abertura do mercado de telecomunicagdes que operava sob concessdo do Poder Piblico.
Fonte: CTBC Celular (1999) e PIRES (1999).

O impacto das mudangas propostas pelo governo, no primeiro momento, apesar de
intenso ndo foi o mais preocupante, pois as empresas estariam saindo de um regime de
monopdlio e ingressando num regime duopélico. Entretanto, a prépria LGT ja previa uma

séric de medidas que indicavam o aumento da competigdo no setor de telecomunicagdes.

O inicio do Personal Communication Service (PCS) € justamente um dos aspectos
previstos pela LGT e, que tem agitado bastante o mercado atual de telefonia celular. O inicio
do Servico Mével Pessoal (SMP), que corresponde as Bandas C, D ¢ E no Brasil, tem trazido
4 tona “calorosos” debates referentes a reconfiguragdio do setor de telecomunicagdes. O Leildo
para negociagdo dessas bandas estava previsto para ocorrer nos trés primeiros meses do ano
2001. Uma questdo que tem polemizado esses debates origina-se na “permissdo para que as
atuais operadoras (juridicamente denominadas ““concessiondrias”) possam se fundir — desde

que se adequem as novas regras estabelecidas para o SMP e, em conseqiiéncia, passem a
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condicdo de “autorizadas”, na nomenclatura regulatéria”"(TELEBRASIL, 2000:17). Nos
casos em que n3o houver uma migragfio, ndo havera renovagio das atuais licengas de 15 anos.
Segundo entrevista do Presidente da Anatel, Renato Guerreiro, “Ndo foi por acaso que
desenhamos o modelo das novas licengas, dividindo o pais em trés dreas, como a telefonia
fixa. O estimulo (ou indugdo) as fusdes corresponde exatamente a intengdo de comegar a
configurar o cendrio, apés « abertura do mercado, com cinco grandes operadoras,

garantindo maior escala para as empresas” (TELEBRASIL, 2000:17). Dentre as regras

estabelecidas para o SMP, destacam-se as seguintes:

As vencedoras das Bandas C, D e E deverdo oferecer servigos em dreas com menos de 100

mil habitantes, o que ird trazer um extraordindrio 6nus aos custos de instala¢do do servigo.

Necessidade de compartilhamento de infra-estrutura entre operadoras, visando a redugdo

do numero de antenas ¢ torres instaladas nas cidades.

Provimento de roaming, o que implica maior infra-estrutura e mais investimentos.
Liberdade de escolha da operadora de longa distancia nacional e internacional.

« Cobranga conjunta de contas entre as operadoras.

Na banda C, entretanto, podem concorrer apenas empresas que ndo tenham
operacdo de telefonia fixa. A concorréncia nas bandas D ¢ E, portanto, deve ser mais acirrada,
j4 que as operadoras de telefonia fixa terdo permissdo para disputar as licengas disponiveis.
Unir a operagio de telefonia fixa  celular ¢ considerado estratégico pelas operadoras, que
panhardo escala ¢ se apropriarfo das receitas de interconexdo que hoje sdo pagas as celulares.

Mas, para isso, terdo que antecipar em um ano as metas estabelecidas pela Anatel.

De fato, o mercado brasileiro de telecomunicagdes, muito provaveimente,
acompanhara a tendéncia de outros paises que também tenham implementado reformas neste
setor. O movimento que ji desponta e que, a partir de agora, deve se intensificar, ¢ a
concretizagdo de aliangas estratégicas e fusGes entre as operadoras atuantes com objetivo de
alcancarem novos mercados, viabilizarem investimentos em inovagdes e defenderem-se dos

concorrentes. Esse movimento, entretanto, segundo normas vigentes na Anatel, terd que
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esperar cinco anos, quando termina o prazo estipulado pela LGT, para que as empresas
incumbentes e entrantes possam adquirir participagfio acionaria entre si, sem restricdes quanto
as areas de atuagfo de cada uma. Mesmo cientes desta restrigdo, estd em curso, na Anatel,
uma reivindicagdo de grupos interessados que participam do controle aciondrio de operadoras
de telecomunicagdes, para reduzir o prazo de cinco anos, impedindo a participagdo em mais de
uma empresa do setor. Esse processo estd sendo liderado pelo Opportunity, que controla a

Tele Centro Sul, agora Brasil Telecom, ¢ esta na Telemar — prevendo uma futura fusio destas

empresas (GAZETA MERCANTIL, 08 de maio de 2000, p. A-8).

Ao que tudo indica, as operadoras ndo pretendem esperar os cinco anos previstos
pela Anatel para garantir sua participagdo em novos mercados. No dia 15 de janciro de 2001, a
Telesp Celular (operadora da banda A em todo o Estado de SP) anunciou a compra de 49%
das agdes ordindrias da Global Telecom' (operadora da banda B no PR ¢ SC) e 100% das
agOes preferenciais. “Como a froca de controle aciondrio ndo foi autorizada pela Anatel — o
que deverd acontecer apenas com a entrada da banda C - foi feita uma engenharia
financeira, pela qual foram adquiridas participagdes minoritdrias e uma opgédo de compra do

controle aciondrio” (GAZETA MERCANTIL, 16 de janeiro 2001).

A questdo ¢ que ndo se sabe ao certo quem serdo os players neste novo contexto,
mas tem-se consciéncia de que as operadoras precisam adquirir escala ¢. mesmo em se
tratando de um pais com a imensa extensdo territorial, como ¢ o caso do Brasil, a

concentragiio parece ser o caminho mais coerente, segundo a propria Anatel.

2.2. MUDANCAS TECNOLOGICAS
2.2.1. Evolucdes Tecnoldgicas na Indistria de Telecomunicagoes

Os usos das novas tecnologias de telecomunicagdes nas duas Gltimas décadas,
passaram por trés estagios distintos: a automacfo de tarefas, as cxperiéncias de usos ¢ a

reconfiguragfio das aplicagbes. “Nos dois primeiros esldgios, o progresso da inovagdo

' A Telesp Celular estd apostando nos pontos em comum existentes entre as duas operadoras que utilizam a
tecnologia CDMA e sistemas de suporte compartilhados. Com esta aquisigdo, a empresa espera que a sua base
de clientes supere 4,7 milhdes de usudrios (Gazeta Mercantil, 16 de janeiro de 2001).
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tecnolégica baseou-se em aprender usando — learning by using -. de acordo com a
terminologia de ROSENBERG (1982). No terceiro esldagio, os usudrios aprenderam a
tecnologia fazendo - learning by doing - , 0 que acabou resullando na reconfiguragdo das

redes ¢ na descoberta de novas aplicagoes”” (CASTELLS, 1990:51).

Ap6s o inicio desse movimento, seu desenrolar, suas aplicagdes e, em ultima
analise, seu conteudo, foram delineados pelo contexto histdrico em que se expandiu. “Na
década de 80, o capitalismo (especificamente as principais empresas do G-7) passou por um
processo substancial de reestruturagdo organizacional e econdmica no qual a nova
tecnologia da informagdo exerceu um papel Jundamental e foi decisivamente moldada pelo
papel que desempenhou” (UNB, 1999:68). Este fato pode ser ilustrado tendo por base a
“onda” de desregulamentagdo e liberalizagdo da década de 80, que propiciou a explosio das
novas redes de telecomunica¢des. Essas redes, por seu turno, possibilitaram a integracio dos
mercados financeiros e articulagdo da produgdo e do comércio mundial, redesenhando, assim,

0 espaco econdmico segundo a nova ordem capitalista, caracterizada por maior flexibilidade

de gerenciamento das empresas € sua interdependéncia global.

Os aspectos acima vém reforgar a idéia de que o contexto e as experiéncias
passadas constituem a base para a evolu¢do tecnologica alcangada em cada segmento. Ou seja,
“(...) as tecnologias disponiveis na década de 70 foram a plataforma para a evolugdo que se
seguiu na década de 80. Assim como 0 seu uso na década de 80 condicionou, em grande
ﬁarte, seus usos e trajetorias na década de 90" (UNB, 1999:69). Embora a evolugio
tecnoldgica seja baseada, especialmente, em conhecimentos ja existentes e desenvolvida como
uma extensio das tecnologias mais importantes, essas tecnologias representaram um salto
qualitativo na difusdo macica da tecnologia em aplicagdes comerciais e civis, devido a sua

acessibilidade e custo cada vez menor, com qualidade cada vez maior.

A introdugfio de tecnologias digitais tem viabilizado a acentuada difusdo do uso de
semicondutores, dispositivos microeletronicos, softwares, tecnologias dpticas etc., permitindo
desde a cldssica transmissdo de voz, até a comunicac¢do de dados em geral (em forma basica ou
avancada), nas modalidades de texto, imagem, audio, informagdes processadas, aplicagdes
multimidia etc. O quadro 04 mostra as principais mudangas em segmentos-chave do setor de

telecomunicagdes: transmissdo, comutagdo, comunicagdo movel celular, satélite, comunicacio
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de dados/texto, comunicagdo em faixa larga ~ broadband — e sistemas de geréncia de redes e

SErvicos.

Quadro 04 ~ Principais Mudangas em Telecomunicagdes (Décadas de 1980, 1990 e inicio do

Século XXI)

Tecnolog| Meados da Década de 80 Meados da Década de 90 Inicio do Século XXI 1

ia

Trans Predominio de sistemas em fios de | Sistemas hibridos cobre/fibra dptica | Intensa utilizagdo de  fibras

missio cobre. Pouca fibra 6ptica ¢ grande | com uso crescente de fibras nas | Opticas, agora dominantes na
disseminagdo de microondas nas|redes de  entroncamentos.  Uso | interconexdo de centrais; ¢ a
redes de entrocamentos. | intensivo de Local Area Networks | opgiio para as novas conexdes na
Utilizagdo  de  satélites  nas | (LANs). Uso limitado de fibra em | rede local. Uso disseminado de

principais rotas internacionais. anéis locais na rede de TV a Cabo e | sistemas radio na rede de

na espinha  dorsal de redes | acesso, incluindo a telefonia

corporativas. celular fixa nas dreas rurais.

Comu Uso de centrais de comutagdio | Sistemas digitais  utilizados nas{ A  maioria das redes  sio

tagio eletronicas semi-automdticas junto | redes  dc  cntroncamentos.  com | totalmente  digitais. ATM
com a disseminag@io de sistemas | propor¢do crescente de linhas de | utilizado  intensamente  em
eletromecdnicos. Inicio da oferta | assinantes conectadas a centrais | conexdes intercentrais ¢ nas
de sistemas digitais. Comutagdo | digitais. Uso intensivo de pontes | LANs.  Comutagio  optica

de dados usadas em redes| para conectar LANs ¢ WANs (Wide | surgindo no mercado., Menor

corporativas. Area Nenvorks). Uso limitado de|numero de centrais de alta
RDSI faixa estreita. Comutadores | capacidade. com
ATM surgindo no mercado. descentralizagdo da inteligéneia

para os terminais.

Principalmente,  sistemas ndo| O rddio cclular analégico € a|Telefonia celular  digital ¢

Comu
tecnologia | tecnologia  dominante. juntamente | sistemas de comunicagio

nicagio celulares, utitizando

Movel

radio de alta freqliéncia. Algum|com o paging unidirecional. { pessoal  (SMP}  sdo  as

uso de tecnologia celular nos|Sistemas celulares digitais e | tecnologias dominantes.

pafses nordicos. Redes movels, | sistemas  movel  pessoal  (SMP) | Comunicagdo movel via satélite

geralmente, de baixa capacidade; | surgindo no mercado.  Alguma | utilizada em alguns paises para
grupos fechados de usudrios ou | utilizagdo de outras tecnologias sem | evitar (by-pass) o trifego via
redes militares. fio. operadores de servigos fixos
para a provisdo de servigos em

dreas longinquas e dispersas.
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Tecnolog|{ Meados da Década de 80 Meados da Década de 90 Inicio do Século XXI
ia (continuacgiio)
Satélites | Satélites utilizados | Ampliagdo do uso de tecnologia de | Uso principal de satélite para
particularmente, para o trafego | satélite para transmissdo de TV e |radioditusdo (broadcasting) e
intercontinental € para  o|radio em velocidade superior & |comunicagio movel. Ligagdes
intercAmbio  internacional  de | utilizagio nas telecomunicagdes. | ponto a ponto restritas a rotas
programas de TV. Uso interno em | Algum  uso de satélite para|menos densas (baixo trafego)
paises de grande dimensdo. comunicagio mével. Introdugio de|com algum uso para VSAT e
compressdo digital. videoconferéncia.
Comuni | Telex ainda € a tecnologia | Fax (Grupo 3) ¢ a tecnologia | Predominio de fax digital para
cagiio de |dominante, mas surgem vérios | dominante. Uso disseminado da | os negbcios, com uso crescente
Dados/ rivais, incluindo  videotexto, | Internet no meio académico ¢ rapido | para uso pessoal ¢ do fax para
T teletexto, fax e correio eletronico | crescimento de seu uso comercial. O | computador. Internet privatizada
e (e-maif) publico. Redes de X-25 ainda € dominante, mas|e concorrendo  com  outros
comutagdo de pacotes X-25 | ameagado pelo frame relay ¢ outros | sistemas paralelos. Uso
substituindo a comutagio por | protocolos. Videotexto restrito a | intensivo  de ATM na
circuitos na comunicagdo de | alguns mercados racionais. comunicagdo de dados.
dados.
Comuni | Disponibilidade limitada de| Ampla disponibilidade de linhas { Ampla  disponibilidade  de
cagio em linhas dedicadas de média|dedicadas de média velocidade. | diferentes velocidades até e
Faixa velocidade (56/64 kbites/s) nos { Acessos confiaveis em linhas de alta | acima de 155 Mbites/s. Uso
L paises da OECD. Algum uso de velocidade (1.5/2.0 Mbites/s) nos | intensivo de tecnologias  de
area microondas. paises da OECD. Experiéncias | compressdo de dados.
(Broad pilotos para oferta de servigos | Operadores de telecomunicagdes
band) broadcast e de video-interativo. oferecem uma ampla gama de
servigos multimidia, de acordo
com a legislagdo de cada pais.

Fonte: UIT (1994:33, com atualizagdes e modificagdes).

O surgimento de novos meios de transmissdo, mais potentes e modernos, como a
fibra 6ptica e os satélites de baixa Orbita, de um modo geral, possibilitaram ganhos de
qualidade e fidedignidade da transmissdo e até redugdo de custos. A fibra dptica, por exemplo,
e de transmitir 2 gigabits por segundo, algo equivalente a 30.000 ligagdes

tem a capacidad

telefonicas simultdneas. Com a utilizagdo da tecnologia Asynchronous Transfer Mode (ATM),
aumenta-se a velocidade de transmissdo de tecnologias, como voz, dados e¢ videos. A

tecnologia ATM pode ser usada em fibra dptica, cabos coaxiais em Local Area Network

(LAN) e Wide Areas Network (WAN), porque foi desenvolvida para ter longo alcance e
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compatibilidade com redes ja existentes. Sua implementagdo, portanto, nfo requer substituicao

de redes de telefones, dados ou cabos. Também ¢ compativel com tecnologia sem fio e

comunicagdes via satélite.

Gragas as novas descobertas, o terminal do usudrio ganhou mobilidade e,
atualmente, no mundo, sdo 444 milhdes de assinantes sem fio. A comunicagio através de
ondas de radio viabilizou, além do telefone celular, outros servigos como o paging, telefone
cordless, o trunking e os servicos méveis via satélites. O uso de satélites de baixa 6rbita (Low
Earth Orbit — LEO), por exemplo, tem sido objeto de interesse, por viabilizar a transmissdo
em Ambito internacional e reduzir alguns problemas de interconectividade. O projeto Iridium'’,

liderado pela Motorola, visa cobrir o globo de satélites para oferecer acesso direto aos servigos

de telecomunicagdes por meio dessa rede de satélites.

A Comsat inaugurou, em setembro de 1999, sua rede regional GlobalWWay para a
América Latina, iniciando pelo Brasil, Venezuela e Colombia e, através de sua rede de
satélites, tem oferecido aos seus clientes servigos virtuais em frame relay, bem como servigos
de Internet com um backbone nos Estados Unidos. A Orbcomm, constituida pela Orbital
Science Corp. (EUA) e Teleglobe Inc. (Canadd), iniciou suas atividades em 1995, com a
proposta de comunicagdo de dados em VHF, utilizando constelagdo de satélites a 800
quildmetros de altura (ittle leos)™. S6 a América Latina possui mais de 35 mil terminais Very

Small Aperture Antennas (VSAT) ¢ este mercado cresceu 54%, pelos dados de 1998
(TELEBRASIL, 2000:59).

De acordo com ALMEIDA (1997:86), “as telecomunica¢des apresentam uma
estrutura tecno-produtiva e um processo de inovagdo diretamente vinculado as oportunidades
que surgem com o aparecimento de um novo paradigma tecnoldgico”. Tanto o surgimento

quanto o desenvolvimento posterior das telecomunica¢des estiveram sempre condicionados a

"' No Brasil, o projeto Iridium iniciou-se no ano de 1996, conforme autorizacdo da Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes. Entretanto, em maio de 2000, a [ridium encerrou suas atividades no pais, sendo que a
Inepar — empresa participante do consércio original — assumiu 0s 2,5 mil clientes atendidos pela empresa até

essa data. Ver www.anatel.gov.br —29/04/2000. o '
20s servigos Orbcomm sio representados na América do Sul pela Damos SudAmerica, joint \fenture integrada
pelos grupos Telespazio-Telecom Italia (64%), Inepar (30%), Entel Chile (4%) e BGH Argentina (2%). Dentre

os negécios do Grupo Inepar por sua vez, estd a operagdo da Iridium Brasil — servigos de comunicagfo via

satélite.
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realizagdo de intensa atividade de pesquisa e desenvolvimento, usualmente, levada a cabo em
sofisticados laboratorios da drea de eletronica. O que implica poder dizer que esse segmento
atua como uma industria intensiva em ciéncia (science-based), nos moldes da classifica¢iio
proposta por Pavitt (1984), apresentada no capitulo 1 deste trabalho. Entretanto, o processo
de mudanca tecnoldgica ndio se encontra no dmbito das operadoras de servigo, propriamente
dito, e, sim, nos fabricantes de equipamentos. Conseqlientemente, as chances de apropriagio
das inovagdes resultantes dos investimentos em P&D para as operadoras fica bastante limitada,
pois, uma vez introduzida uma inovagdo no mercado de servigos, esta estard potencialmente

acessivel a todos os demais concorrentes, resguardados eventuais problemas de interconexdo.

Portanto, embora a fabricacdo de equipamentos e a exploragdo dos servigos
constituam empreendimentos substancialmente distintos, particularmente, nos planos
produtivo, gerencial e comercial, para uma atuagdo de sucesso nesse mercado, ¢ necessario
que se tenha uma relagdo coordenada entre fabricantes e operadores, que transcenda os
aspectos puramente mercantis, pois envolvem fatores criticos como: “o alto custo das
atividades de P&D, o elevado risco desses investimentos, a necessidade de grande
entrosamento técnico ¢ operacional entre operador e fabricante, além da incerteza quanto &

apropriagdo final das inovagoes por parie do operador ou do fabricante® (ALMEIDA,

1997:86).

2.2.2. A Evolugiio da Telefonia Celular

A telefonia celular teve seu inicio em 1898, quando Guglielmo Marconi, transmitiu
a primeira mensagem sem fio. Em 1920, nos Estados Unidos, o Departamento de Policia de
Detroit j4 equipava suas patrulhas com telefones moveis celulares. O primeiro servico de radio
telefone movel foi testado e comercializado pela Bell Systems em St. Louis, em 1946, para
conectar os usudrios de telefonia mdvel, até entdo restritos aos seus veiculos, com a rede fixa
publica. Esse sistema era baseado em um unico transmissor potente, que usava sinais de
freqiiéncia modulada capazes de cobrir uma drea acima de 50 milhas (cerca de 80 quilémetros)
(UIT, 1999: 13). Ao final da década de 1960, iniciou-se o desenvolvimento do primeiro
sistema celular analdgico, cujo fundamento esteve na reorganizagio em larga escala de uma

tecnologia pré-existente, conhecida como Improved Mobile Telephone Service (IMTS),

utilizada pela Bell Systems.
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O termo celular refere-se a divisdo da drea de cobertura total ou drea de servigo em
dreas menores chamadas células. A esséncia do sistema celular é “wum conjunto de estacies,
chamadas de radiobase (ERBs), interligado a uma central comum de controle e comutagdo.
Cada ERB é um transmissor-receptor acoplado a uma antena, além de um sistema de
controle. A cobertura rddio dada pelo sistema de antena demarca, no terreno, uma célula.
Um conjunto de ERBs é utilizado para cobrir uma drea continua com o reaproveitamento de
Sregiiéncias em células ndo-vizinhas. Um terminal mdvel — o conhecido telefone celular —
opera no dmbito de uma célula. Ele é um transmissor-receptor que tem acesso a estagdo
base. Caso sua mobilidade o desloque para o dmbito de outra célula, o controle inteligente

do sistema celular entende isso e mantém a comunicagdo sem interrupgdo para o usudrio”

(TELEBRASIL, 2000:13).

As duas evolugdes chave para o desenvolvimento do conceito celular foram a
invengio do microprocessador, no inicio de 1970", e o controle digital do link entre o
aparelho mdvel e a célula. Dos avangos tecnologicos recentes, a digitalizagio das informacdes
foi 0 ponto de partida para as mudangas mais significativas do setor de telecomunicacées. Por
esta inovagdo, intimeros setores da economia puderam avangar alguns passos, no que diz
respeito a produgiio e fabricagio de equipamentos, inclusive, a telefonia celular. A
digitalizagdo, portanto, constituiu uma mudanga de paradigma tecnologico e deu inicio a
chamada segunda geragdo da telefonia movel celular. “Digitalizagdo é um processo de
conversdo dos sinais analégicos convencionais (texto, voz, sons e imagens) em sinais digitais
—~ amostras finitas e sucessivas dos sinais originats, transformadas em bits -, que possibilita
ao computador processar, armazenar e transmitir, de Sforma indistinta, dados, dudio e video.
Assim, o que era um artigo de jornal, uma musica ou um filme passa a ser um conjunto de
bits que pode ser reconhecido e trabalhado das mais diversas formas pelo computador,

unindo todos os meios de comunica¢do — dai a expressdo multimidia” (MARTINS, 1999:15).

A segunda geragdo de telefonia celular, cuja origem se deu no final dos anos 80, ¢
marcada por um processo de convergéncia de tecnologias, até¢ aquela data distintas, como

telecomunicages, informdtica, industria de entretenimento, TV a Cabo e, ainda, o setor

13 A invencdo do microprocessador facilitou a implementagdo do controle de algoritimos na operaciio de
sistema celular e permitiu que eles se tornassem mais complexos (UIT, 1999:13).
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financeiro, ou seja, caracterizou-se como uma revolugdo tecnoldgica. As inovagdes
tecnoldgicas oriundas desse processo de convergéncia que tém afetado o setor de
telecomunica¢des parecem estar longe de alcangar um grau de maturidade e conseqiiente
estabilizagdo. A revolugfo tecnologica ainda vislumbra um horizonte muito mais complexo ¢
sofisticado, introduzindo, no cotidiano da sociedade, possibilidades e facilidades de acesso aos
meios de comunicagfo inimagindveis ha alguns anos. Confirmando-se, assim, as “janclas de
oportunidades” mencionadas por Dosi no capitulo anterior — paradigmas tecnoldgicos definem

oportunidades tecnologicas para uma série de inovagdes e procedimentos basicos sobre como

explora-las.

A tecnologia celular apresenta-se, atualmente, como a “vedete” do setor de
telecomunicagdes, além de ser um mercado em grande expansio mundial, pois, nos paiscs
desenvolvidos, funciona como um complemento da telefonia fixa, e, nos paises em
desenvolvimento, constitui uma alternativa a rede fixa. Isto ocorre em fungdo da dificuldade de
expansdo imediata da capacidade da rede fisica, bem como do elevado custo envolvido nesse
processo. Um outro aspecto é que a telefonia celular, paging, (runking, Personal
Communication System (PCS) e outros servigos wireless tém tomado conta do mercado ¢
participam intensamente do cotidiano das pessoas, inclusive, das classes C e D. O movimento
que se percebe é que, 2 medida que a tecnologia evolui, promovendo ganhos de produtividade
e redu¢io de custos, as operadoras comegam a popularizar alguns servicos no intuito de
aumentar seus mercados. O celular pré-pago é um bom exemplo desta estratégia. Querendo
ampliar suas fronteiras e atingir um novo tipo de consumidor, sem contudo elevar o grau de
risco, as operadoras langaram o servigo pré-pago, em que o assinante adquire um aparelho e os
créditos que lhe ddo o direito de uso, pagando antecipadamente por esse servigo. O pré-pago
pode ser adquirido em supermercados, comércios em geral, sem burocracia alguma, ¢ sua
aquisicio é mais barata do que o plano pés-pago, permitindo ao cliente planejar ¢ controlar

suas contas. A demanda por este tipo de servico tem crescido bastante, conforme mostra o

grafico a seguir:
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Grafico 01 — Indice de Telefones Pré-pagos em Relagfio a Base Total de Clientes Celulares por

Operadora (Jun/2000)
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Fonte: TELEBRASIL, n° 146, Novembro/Dezembro de 2000.

Os sistemas de telecomunicagdes sem fio podem ser caracterizados em trés
geragdes: as geragdes analdgica (IG) e digital (IIG), respectivamente, nas décadas de 80 e 90,
cujo foco principal era a telefonia. Somente com a chegada das comunicagdes de dados — ndo
se trata, por enquanto, da terceira geragdo — ja é possivel ofertar servigos diferenciados,
através de uma conexdo pela Internet, em que o usudrio pode enviar e receber e-mail,
acompanhar a previsdo do tempo, fazer cotagdo em bolsas de valores, verificar programagio

de cinemas, obter manchetes esportivas e dicas de viagens, usando apenas o seu aparelho
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celular. Hoje, a discussdo gira em torno da terceira geragdo (I11G), que pretende viabilizar os

servigos de voz, dados e imagens moveis integrados.

De fato, pode-se constatar a repercussdo dos avangos tecnoldgicos promovidos.
Entretanto, dada a diversidade de tecnologias existentes, a comunica¢do universal mdvel tem
sido tema de inumeras discussdes e debates promovidos pela Unido Internacional de
Telecomunicagdes — UIT. O objetivo da UIT ¢é estabelecer um padrdo lnternational Mobile
Telecomunications 2000 (IMT-2000), que permita a comunicagdo moével universal para os

terminais de terceira geragdo (I11G)". Existem trés objetivos principais do IMT-2000 (UIT,

1999:6):

Estabelecimento de “global roaming”, que permita ao usudrio mover-se para qualquer

lugar, fazendo ¢ recebendo chamadas enquanto usa 0 mesmo aparelho e 0 mesmo nimero
de telefone.

Altas taxas de transmissdo, oferecendo uma velocidade minima de 2 Mbit/s para usuarios
que estejam parados ou movendo-se em baixa velocidade. E, para usudrios que estejam se

movendo em alta velocidade, 0 minimo sera de 348 Kbit/s.

e Entrega de servigo padronizada, por exemplo, via rede fixa, movel e satélite.

As redes celulares evoluiram em funcionalidade e utilidade, sem diivida. Porém, ha
que se resolver os problemas da coexisténcia de sistemas analogicos ¢ digitais, utilizados na
primeira e segunda geragdes, vislumbrando as adequages necessarias para a implementagdo da
terceira geragdo. Isto porque, s¢ o avango da primeira geragdo para a segunda geragdo, como
foi apresentado aqui nesta segdo, constituiu-se em uma mudanga de paradigma, o mesmo ndo
pode ser dito em relagdo & migragio da segunda para a terceira geragdo. Esta afirmagio
fundamenta-se na abrangéncia e no impacto das inovagdes previstas para a entrada da terceira
geracdo. Se se recorrer & taxonomia proposta por FREEMAN & PEREZ (1988:46), essas
inovacdes ndo se caracterizam como uma mudanga de paradigma, pois sequer representam

uma descontinuidade em relagfio as tecnologias anteriores — digitais — , que, tém sido alvo de

" A UIT definiu que uma arquitetura mundial, sem fio, deveria prover ao individuo, ¢ de modo econémico,
uma comunicagiio em qualquer fugar ¢ a qualquer momento. O terminal movel seria um misto de telefone,
computador, tevé, terminal de consulta e cartdo de crédito (Telebrasil, 2000, pg. 13).
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vérios estudos, cujo objetivo principal é promover as adequagdes necessarias as empresas para

que estas possam ingressar “de cara nova” na préoxima geragdo. O Grafico 02 mostra as

tecnologias de telefonia mével predominantes até o ano de 1999:

Grafico 02 — Tecnologias Predominantes na Telefonia Mével Celular em 1999
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Fonte: [TU (1999:19)

A UIT tem conduzido a definicdo de regras globais de telecomunicagdes,
especificamente, para a telefonia movel celular, pois todos os sistemas celulares digitais da
segunda geragdo sdo de faixa estreita, com 4 sistemas predominantes: GSM (65%) — de
inspiragdo européia; PDC (14%) — japonés; CDMA IS-95 (12%) — , norte-americano; e o
TDMA IS-136 ou D-AMPS (9%). Além disso, existem ainda alguns sistemas analdgicos que
respondem por 24% dos de segunda geragdo, com predominéncia do Americam Mobile Phone
System (AMPS). A solugdo proposta pela UIT contempla uma estratégia de migra¢8o de todos
esses sistemas para a terceira geragdo, de faixa larga, preservando os investimentos ja feitos.
Sendo que ao fim dessa migragdo, todos os sistemas deverdo estar falando entre si. Essa
estrutura deve dar suporte as redes, protocolos de sinalizagdo, seguranca e fluxo de
informagdes, oriundos de diversas tecnologias (TELEBRASIL, 2000:14). O Quadro 05 mostra

a evolugdo do mercado de telefonia mével e um resumo da discussio apresentada até aqui.
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Quadro 05 — Evolugdes Tecnoldgicas e Mercadoldgicas da Telefonia Celular

Primeira Geragio Segunda Geragio Terceira Geragiio

Celular analdgico (single | Digital  (dual-mode,  dual-| Multi-mode, multi-band

band) band)
Voz + comunicagio de dados |{ Evolugdo de SCrvigos

Exclusivamente comunicagdo

de voz agregados (voz e dados em

média velocidade)

Exclusivamente Macrocell Macro/ microcell Satélite/  macro/  micro/
picocell

Maior cobertura outdoor Cobertura Indoor/ Outdoor | Seamless global roaming =
Roaming automatico.

Utilizagdo indoor e outdoor

Diferente do sistema fixo -|Complementar ao sistema |Integragdo com o sistema

PSTN fixo - PSTN PSTN, complementar aos
servicos de tecnologia da
informagdo (redes de dados,

[nternet, VPN)

Foco do consumidor Negdcios e clientes Assinantes de

Telecomunicagdes

Principal  tecnologia  de|Principal  tecnologia  de|Principal  tecnologia  de
acesso: FDMA acesso: TDMA acesso: CDMA

Padroniza¢oes mais | Padronizagdes mais | Padronizagdes mais
importantes: NMT, AMPS, importantes: GSM, 1S-136 importantes: 3 modos de
TACS (ou D-AMPS), PDC banda larga — CDMA (W-

CDMA): direct-sequence
(DS), multicarrier (MC) e
time division duplex (TDD)

Obs.: AMPS (ddvanced Mobile Phone Systems), NMT (Nordic Mobile Telephony), TACS (Total Access
Communications System), TDMA (Time Division Multiple Access), VPN (Virtual Private Network).

Fonte: UIT, 1999.
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Segundo estimativas da UIT (1999:6), a terceira geracdo serd implementada no
Jap@o em 2001, na Europa em 2002 e, em seguida, nos outros paises. Provavelmente, com os
altos custos, a construgdo de uma rede de cobertura completa nfo sera possivel por muitos
anos, portanto, 0s servicos providos pela terceira geracdo tendem a ser concentrados em

usuarios potenciais, geralmente, localizados em grandes cidades e suas imediagoes.

Até o final do ano de 2001, estard em atividade o Servico Mével Pessoal que
corresponde as Bandas C, D e E. Entretanto, apesar das expectativas otimistas da Anatel,
existe um grande desafio referente a conciliagdo de tecnologias, pois as atuais operadoras
trabalham com base em redes nos padroes TDMA e CDMA, ¢ as novas empresas irdo utilizar

tecnologia do padrdo GSM — Global System Mdbile -, que atuara nas faixas de freqiiéncia de

1.7a 1.9 GHz.

Para a maioria das economias, os efeitos do progresso técnico sobre a infra-
estrutura e servigos de telecomunicagdes significaram a emergéncia de novas pressdes sobre o
setor de servicos. De um lado, novas exigéneias em termos de investimentos foram criadas,
com a necessidade de modernizagdo de suas redes; de outro, a prépria naturcza das
telecomunicagbes sofreu uma transformagfo, com a diversificagdo do leque dos servigos do
setor, o aumento do grau de oportunidade e a inovatividade potenciais, e sua elevagio ao

status de infra-estrutura chave na determinagdo da competitividade dos paises e da nova

“sociedade da informagdo”.

2.3. MUDANCAS ECONOMICAS

2.3.1. Impactos das Transformacgoes Ocorridas no Setor de Telecomunicacdes

O papel das telecomunica¢bes no sistema econdmico estd sendo profundamente
alterado (ALMEIDA, 1997:52). Além da tradicional e exclusiva fungfo de servigo especial de
utilidade publica, que facilitava as demais atividades, fornecendo as chamadas “economias
externas”, agregaram-se novas fungdes ao setor. Destacaram-s¢ os novos usos das
telecomunicagdes na formagdo de redes de comunicagéio de dados intra e interfirmas (redes

corporativas) ¢ o fornecimento de novos servigos telematicos, vinculados & transmissdo de
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dados, textos, imagens e multimidia. Os novos usos transformaram as telecomunicacdes num
poderoso instrumento de vantagem competitiva nas estratégias empresariais - o que distancia o

setor da antiga imagem de fornecedor de um insumo basico (telefonia, telegrafia e telex) a toda

a socicdade.

Sob o aspecto econdmico ainda, ALMEIDA (1997) argumenta que as

telecomunicagdes produzem um efeito decisivo em trés diregdes basicas:

e 1o ambito microecondmico das empresas, pois sua contribuigdo € imprescindivel na sua

organizacio e administra¢do, contribuindo para o aumento da eficiéncia e produtividade;

na organizacdo mais eficiente dos mercados, pois permitem um uso mais amplo e

generalizado das informagdes, auxiliando na realizagdo de transagdes econdmicas e

comunicacdes de ordem comercial,

e no nivel macroecondmico, por fazerem parte de uma infra-estrutura integrada e, dessa

forma, associando-se a nogdo de competitividade sistémica (espacial ou regional) das

atividades econdmicas localizadas nesse espago.

As inovagdes tecnoldgicas nos campos da informdtica e da eletronica, aliadas a um
processo cada vez mais abrangente de globalizagdo econdmica, politica e cultural, tém
propiciado uma reestruturagdo radical nos sistemas de telecomunicagdes. Ressalta-se, ainda,
que os novos servicos oferecidos pelo setor viabilizam uma sensivel redugfio dos custos de
transacdo (relagdo inter e intra empresarial); otimizam o uso da infra-estrutura de transporte
(urbana e interurbana); aumentam a produtividade, especialmente dos setores info-intensivos
(setor financeiro, industria de software e de alta tecnologia, multinacionais em geral, transporte
aéreo e segmentos correlatos, midia, governo e outros), além de proporcionar novos mercados
vinculados a transagdio, o acesso a informagdes e, ainda, estimular novas formas de produgdo,

distribuicdio e consumo com integragdo eletrdnica dos respectivos agentes sociais (ALMEIDA,
1997:77).

No mercado de telefonia celular, por exemplo, as mudangas mercadoldgicas,
pareciam ser um tanto quanto contraditorias. Em principio, alguns autores comungavam a idéia

de que a telefonia celular poderia estender o acesso a comunicagdo, principalmente, nos paises
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em desenvolvimento. No entanto, a percepgdo coletiva das massas nesses paises era que este
servico constituia-se “quase um privilégio” e, usualmente, era precificado acima das
possibilidades de compra da maioria da populagdo. Esta situagdo, contudo, vem mudando em
ritmo acelerado. “Os paises em desenvolvimento tém experimentado as maiores taxas de
crescimento de mercado celular do mundo” (UIT, 1999:59). Somente nos tltimos dois anos, a

planta da telefonia moével celular nacional cresceu em média 25%, um recorde mundial,

segundo dados da Anatel. “Com a chegada das novas bandas, a perspectiva é de que os

atuais nimeros de celulares, mais de 23,8 milhdes, cheguem aos 58 milhdes até o ano de

2005” (ANATEL, 11 de Janeiro de 2001).

Desde o inicio da comercializagdo da telefonia celular até o inicio da fase digital

(IIG), realmente o acesso ao servigo movel celular era bastante restrito em fun¢do de seu

elevado custo. Isto porque, na fase analogica, havia escassez de espectros, os aparelhos eram

caros e grande parte das operadoras atuavam em regime de monopo6lio. Na fase digital (IIG), o

aumento da capacidade das redes de telefonia celular, aliado a uma redugdo dos custos para

operagdo deste tipo de servigo, a produgdo de aparelhos em economias de escala e, em alguns

casos, até mesmo subsidiados, propiciaram um crescimento da demanda e o aumento do

nimero de assinantes residenciais conectados as redes celulares. O Grafico 03 indica o

crescimento exponencial de acessos celulares no mundo.

Grafico 03 — Evolugdo da Telefonia Moével Celular no Mundo (1990-1998)

1990 1991 1992 1983 1994 1995 1996 1997 1998
Fonte: ITU, 1999.
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Aliadas a estes fatores, como foi apresentado na se¢do 2.1, as mudancas

institucionais favorecem os grandes agentes privados, a medida que passam a vigorar

pardmetros internacionais para a prestagdo de servi¢os, geralmente, “ditados” por corporagdes

transnacionais. Por outro lado, as companhias de midia, telecomunica¢des e informatica

tendem a interpenetrar-se cada vez mais, tanto pelo cardter complementar ou suplementar de

conteudos, servicos e meios de transmissdo, como pelos mercados, que anseiam e esperam por

estas inovagdes. As alteragdes no perfil de consumidores, mediante a massificacdo e

popularizagdo de alguns servigos, também contribuiram para torpar o mercado de

telecomunicagdes um verdadeiro “mercado persa”. Assim, de maneira geral, como se pode

observar no quadro abaixo, o cendrio do setor de telecomunica¢bes, no Brasil, esta

configurado de modo a intensificar esta realidade.

Quadro 06 — Cenario Geral das Telecomunicagdes Brasileiras (Jul/Ago 2000)

[ Concessionarias de
Servigo de Telefonia Fixa
Comutada ~ STFC

Telemar (RI), Brasil
Telecom (RIl) e Telesp
(RII)

Concessdo  por  area
geografica, em regime de
tarifas; metas de
universalizagio até

dezembro de  2001;
podem  fazer  longa
distincia nacional na

propria regido.

Atingidas as metas de
universalizagdo, podem
disputar as Bandas D e E
¢, ganhando-as, podem
iniciar servico SMP a
partir de janeiro de 2002.

Embratel

Operam longa distincia
nacional e internacional
em todo o territério
nacional (RIV).

Vdo poder disputar as
Bandas D e E e iniciar o
SMP a partir de 2002.

Espelhos do STFC

Vésper (RI e RIl);

Regime de autorizagiio

Vdo poder disputar as

Global Village (RIII) por regifo, em regime de{Bandas C, D e E e,
precos; longa distincia | ganhando-as, iniciar o
nacional na  prépria| SMP em junho de 2001
regido; tém prioridade no|na Banda C; e em
WLL em cidades de até|janeiro de 2002 nas
100 mil habitantes. Bandas D e E.
Intelig Longa distancia nacional | Idem
e internacional  em
regime de pregos.
Servigo Mével Comutado | 22 empresas em 10 dreas Regime de concessdo; | Podem optar por ficar no
- SMC nas Sub-bandas A e B e (excecio  Regido X, |SMC; no segundo caso,
Banda de 800/900 MHz. | Amazdnia € permissdo); | ganham S MHz
longa distancia ndo é da|adicionais onerosos na
escolha do usudrio; SMC {faixa de 1.9 GHz e
transfere o controle em |autorizagdes para longa
cinco anos. distdncia nacional/
internacional.
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Quadro 06 — Cendrio Geral das Telecomunicag¢Ges Brasileiras (Jul/Ago 2000)

(continuagio)

[ .
Servigo Mavel Pessoal ~
SMP

A ser licitado em trés
regides, cada uma com
trés Sub-bandas C, D e E,
em [.8 GHz.

Regime de autorizagdo
intransferivel por trés
anos para as areas
geograficas Regides |, Il e
I} do STFC para movel,
longa distincia nacional

Banda C entra em
operagio em junho de
2001; e D e E, em janeiro
de 2002; até nove
empresas vdo concorrer
ao SMP; numa regifo,

e internacional, com|um grupo empresarial
usuario escolhendo |ndo  pode  competir
numericamente o consigo proprio.
provedor.

Investidores

Poderio, a partir de 2002,
solicitar & Anatel servigos
¢ interconexoes.

Com o mercado aberto
em 2002, investidores
poderdo solicitar
autorizagfio para explorar
qualquer tipo de servigo;

Servigos que dependem
do uso de novo espectro
de freqiiéncia terdo que
aguardar a abertura das
licitagdes pela Anatel.

e podem comprar
empresas ja existentes.

Fonte: TELEBRASIL, n° 144, Julho/Agosto de 2000.

Como a licitagdo das novas Sub-bandas celulares — C, D e E — e a abertura total do
mercado planejada para 2002, a Anatel esta redesenhando, totalmente, o modelo implantado
com a privatizagdo, constituido por 22 concessiondrias nas Bandas A ¢ B, operando em
duopélio em dez areas. Segundo a Anatel, esse modelo funcionou, parcialmente, pois, no
inicio, possibilitou a implantagdo de 19 milhdes de terminais celulares, mas estabilizou-se do
ponto de vista da concorréncia. “O que se pretende com o atual modelo é aumentar a
penetragdo do celular junto & populagdo, dando cinco opg¢des de celular ao cliente: 4, B, C,

D ¢ E. Também se quer criar empresas maiores (numa regido) para se ter grandeza de

escala” (TELEBRASIL, Julho/Agosto de 2000:13).

O desafio para os paises em desenvolvimento € estimular o mercado de massas,
obtendo o mesmo sucesso que os paises desenvolvidos. As grandes operadoras de
telecomunicagdes sdo as novas multinacionais deste inicio de século, atuando como
verdadeiros “conglomerados de informagio”, impulsionando uma competi¢do cada vez mais
acirrada, quanto mais se expde a economia nacional & concorréncia internacional. Isto posto,
tem-se que os servicos de telecomunicagfes constituem um instrumento vital para o

desenvolvimento, o progresso econdmico e social de uma nagdo, pois 0s avangos tecnoldgicos,
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a crescente competicdo e a interdependéncia dos mercados colocam-nos no centro das

necessidades de paises, empresas e cidaddos.

2.3.2. Competicao e o Processo de Concentracio das Operadoras

Emerge um novo cendrio de competigdo, em que proliferam acordos de
cooperagfio interfirmas, joint-ventures, consdrcios de pesquisa, principalmente, para os
servicos de suporte bdsico (pesquisa ¢ desenvolvimento) e insumos intermedidrios. Formam-se
redes de tecnologia entre as grandes corporagdes e, segundo ERNST (1998), essas redes
internacionais privadas de tecnologia constituem a caracteristica mais importante do atual

processo de globalizagdo, uma vez que a evolugdo das bases materiais do mundo somente foi

possivel em funcio do desenvolvimento de tecnologias de informagdo.

A partir da irreversivel convergéncia entre estruturas, redes e processos, tem-se
uma nova realidade econdmica, pois os agentes intensificam as agSes coordenadas para
atuarem num ambiente muito mais competitivo, tendo por escopo a comercializagio em larga
escala de uma diversidade de produtos e servigos com tecnologia de ponta. Esta necessidade,
como foi apresentado na se¢do anterior, surge da propria natureza intensiva em ciéncia da drea
de telecomunicagdes, da estrutura concentrada de seu mercado (nos servigos e na industria),

bem como do apoio governamental, nos paises desenvolvidos, as atividades de alta tecnologia.

Uma boa ilustracdio para essa trajetdria de integracdo € o caso da Splice, que atua,
inclusive no Brasil e, além de fabricante e representante de varios produtos de
telecomunicagdes, na édrea de servigos, ela agrega operagdes de trunking e de telefonia movel
celular, integrando os consércios que venceram as licita¢des da banda B em S&o Paulo (BCP)
e a area 10. Além disso, a Splice arrematou a Tele Centro Oeste Celular (banda A, que
abrange o Distrito Federal ¢ outras cinco regides) e, ao lado da Inepar, arrematou a area 8 da

banda A - regido Norte do pais (ANUARIO TELECOM 98/99:114-16).

S#o varios os casos de parcerias firmadas nos ultimos anos. Entretanto, o caso da

Inepar demonstra a profundidade das transformagdes promovidas em algumas empresas. A

Inepar, origindria da drea de construgdo civil, transformou-se¢ em uma companhia de
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participagdes, com o objetivo de fazer associagGes em setores, que definiu como estratégicos,
entre eles, energia e telecomunicagdes. Neste ultimo, fez uma joint-venture com a norte-
americana Mastec, especializada em servigos de infra-estrutura para comunica¢des sem fio,

integrou o consércio que arrematou a Tele Norte Leste e teve participagdo majoritaria na

Iridium Brasil.

Exemplos como o da Vodafone (UK) e Bell Atlantic (EUA) tém-sc tornado
bastante comuns nos dias atuais. Com intuito de ampliar seus mercados, essas empresas
conseguiram a aprovagdo da Comissdo Federal de Telecomunicagdes (FCC) dos Estados
Unidos para a fusdo de suas unidades nas areas de telefonia movel, pagers ¢ PCS (Personal
Communication System) (EPOCA ON LINE, 1998). A Nortel, para garantir o expertise de seu
negdcio e seu market share em redes de dados, adquiriu a Bay Networks. Nesse mesmo
segmento, a Lucent adquiriu outras seis empresas especializadas em redes, no final de outubro

de 1998 (NETSTREAM, 1998). E, por dltimo, como ja era de se esperar, em janciro de 2001,

a Telefonica Celular e a Portugal Telecom anunciaram, formalmente, a unifio de suas empresas

no Brasil, por meio de uma joint venture.

As duas empresas, hd muito tempo, ji tinham acordos operacionais e a¢des
cruzadas na Europa e, agora, estdo dando continuidade a essa consolidagfio, por meio das
operadoras celulares no Brasil. Dependendo do resultado das licitagbes das bandas C, D ¢ E, a
operadora, oriunda dessa associagdo, devera ser o mais forte player no mercado brasileiro de
wireless, segundo estimam especialistas do setor. José Maria Més Millet, secretario geral do
Conselho de Administragiio da Telefonica S/A e da Telefonica Mdviles S/A, informou que “a

efetivacio deste acordo estard sujeita ao cumprimento das condi¢des do 6rgdo regulador
brasileiro™.

A Telefonica Celular esta presente no mercado brasileiro nos estados do Rio de

Janeiro e Espirito Santo, com a Tele Sudeste Celular; na Bahia e em Sergipe, com a Tele Leste
Celular; e no Rio Grande do Sul, com a CRT Celular. A Portugal Telecom, ¢ a controladora da
Telesp Celular, que opera no estado de Sdo Paulo e, recentemente, adquiriu a Global Telecom,
que opera no Parand e em Santa Catarina (Boletin de Informagdes Gerenciais CTBC,
Jan/2001). A Anatel confirmou a fusfio notificada pelas empresas, por intermédio do vice-
presidente da Agéncia, Francisco Perrone. Para ele, os problemas que as empresas podem
77
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enfrentar do ponto de vista legal sdo: 1) caso a Portugal Telecom seja controladora das
operagdes, para que a fusdo pudesse ser homologada imediatamente, a empresa teria que
migrar para o SMP. Ao mesmo tempo, a fusdio das operagdes precisaria contribuir para a
consolidagdo do Plano Geral de Autorizagdes. Sem a migracio, as empresas teriam que
respeitar o prazo de cinco anos apos a privatizagdo para mudar o seu controlador; ii) Se a
Telefonica for a controladora, a tele fixa terd que antecipar as metas de 2003, para que a fusio

seja homologada pela Agéncia (ANATEL, 25 de Janeiro de 2001).

Como se percebe, inicia-se, no Brasil, um movimento de concentragdo entre as

operadoras, confirmando 0s passos seguidos por outros paises, como Estados Unidos e

Inglaterra. O quadro a seguir relaciona as dez maiores operadoras de telefonia cefular no

mundo, identificadas no ano de 1999.

Quadro 07 — As 10 Maiores Operadoras Mundiais de Telefonia Celular em 1999

Ranking Operadora (Holding) Usuarios Receita Lucro Lucro/Receita
1998 (US$ m) (USS m) (%)

1 NTT DoCoMo (Japan) 23.897 26.163 2.939 11,2
T TIM (ltaly) 14.299 7.169 2.564 35,8
3 AirTouch (USA) 14.072 5.181 1.041 20,1
4 Vodafone (UK) 10.445 5.417 1.508 27.8
5 Bell Atlantic (USA) 8.600 3.798 343 9.0
6 BeliSouth (USA) 8.235 4.725 524 11,1
7 AT&T (USA) 7.198 5.406 118 22
8 SBC (USA) 6.851 4.184 490 11,7
9 China Telecom (Hongkong SAR) 6.531 3.182 1.134 35.6
10 Omnitel (Italy) 6.190 2.792 505 18,1
Top 10 106.318 68.016 11.167 16,4

Fonte: UIT (1999:21)

Notas: 1. Consolidado mundial de usuarios (equity-based).

2. Fusiio da Vodafone e Airtouch em Julho de 1999.
3. Receita e lucro referem-se a operagdes domésticas e internacionais de telefonia sem fio.

4. Lucro refere-se ao EBIT (Earnings before interest and taxes).
5. Trés operadoras no continente sdo subsididrias da China Telecom e Holding

Em meio a esta rearticulacfio para estabelecimento dos novos players, obscrva-se
que as migragdes entre os antigos territrios costuma ocorrer pela integragdio, fusdo ou

aquisicio de empresas correlacionadas, pois as telecomunicagdes tornaram-se as variaveis-
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chave para adaptar as corporagBes as condigdes mutdveis dos mercados globalizados. Além
disso, a margem de lucro de 16,4%, gerada pelas operadoras de telefonia celular, representa

um numero bastante significativo no dmbito da industria de servigos de telecomunica¢des, de

forma geral.

A capacidade de inovagdo das organizagdes passa a definir suas vantagens
comparativas, tornando-se fundamental um relacionamento estreito entre empresas e entre elas
e centros de pesquisas. Inicia-se uma onda de fusdes e aquisi¢des, envolvendo tanto industrias
como provedores de servigos. Os novos parceiros, mediante a convergéncia tecnoldgica,
véem-se aptos a otimizarem seus portfélios atuais, reafirmando suas posigdes de mercado e,
mediante o processo de integra¢do, essas organizagdes alcangam condi¢des vantajosas para
aproveitar as “janelas de oportunidade” emergentes no mercado, sejam elas no mercado afim
ou correlato. Esse dinamismo do mercado de telecomunicagdes, indicando a concentragio do
setor, também pode ser explicado, segundo DOSI (1984:95), pelo fato de que “grandes
oportunidades tecnoldgicas (..) conduzem a grandes firmas ¢ alto nivel de concentra¢do”.
Este argumento poderia “justificar”, em alguma medida, o movimento crescente de fusdes e
aquisicdes que se tem visto no setor de telecomunicagdes, em que pese isto esteja sendo

induzido, de certa forma, pela propria Anatel, como se pdde constatar no decorrer deste

capitulo.

Por outro lado, como o préprio DOSI  (1984:100) relata, as companhias que
aproveitarem as inovagdes, seja apropriando-se delas, 4 medida que emergem, seja pela sua
exploragdo comercial, terfo condigdes de adquirir vantagem competitiva sobre os concorrentes
e, conseqiientemente, alterarem a estrutura de seu mercado por meio de suas agdes,
obviamente, resguardando-se o tamanho da firma, sua posi¢do em relagdo a fronteira
tecnologica, market share etc. Além disso, tem-se que, atualmente, as barreiras predominantes
no mercado de telecomunicagdes brasileiro sdo, fundamentalmente, barreiras institucionais,
determinadas pelo 6rgdo regulador. Apesar disso, tudo indica que esse setor, a exemplo do que
acontece em outros paises, deverd ser “regido”, principalmente, pelas regras de mercado,

tornando-se, entdo, mais relevante a relagfio “inovagdes x estrutura de mercado”, bem como os

mecanismos de apropriagio das primeiras.
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DOSI (1984:101) explica ainda que a “apropriabilidde e cumulatividade do
progresso técnico e economias de escala ndo soé afetam os rendimentos da firma através de
barreiras a entrada, mas também — e talvez muito mais — através de barreiras de mobilidade
(...)". Pode-se concluir, portanto, que neste novo contexto que desponta, a assimetria
interfirmas serd, no minimo, uma importante barreira contra novos entrantes, ¢ a capacidade
individual dos agentes para aproveitar as “janelas de oportunidades™ e reverter a estrutura de
mercado em seu favor, sera o fator determinante de vantagens competitivas reais. Entretanto,
para atingir maiores escalas, serd necessario que se intensifique o processo de fusio e aquisi¢io
entre operadoras ¢ segmentos relacionados, pois as linhas que definem os limites entre um

segmento e outro tém se tornado cada vez mais ténues, e os parceiros ou fornecedores de hoje

poderio ser os concorrentes de amanha.

Nota-se que a globalizagdo das atividades econdmicas afetou o setor de
telecomunicacdes tanto quanto foi afetado por ela, proporcionando o surgimento de novas
demandas, ligadas & integragdo das redes nacionais as redes globais, o incremento da demanda
por servigos internacionais e de valor agregado e o crescente confronto competitivo entre as
diversas estruturas de oferta nacionais. Conclui-se que os fatos aqui apresentados propiciaram
uma revolugdo nas formas de produgdo e organizagio das empresas e das relagdes mundiais,
sendo a construgiio de uma verdadeira infra-estrutura global de informagéo uma das condigdes
"sine qua non" para a insergdo internacional do pais e, sobretudo, para garantir as perspectivas

de competitividade sistémica de uma economia nacional.
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CAPITULO 3: ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS - O CASO DA CTBC CELULAR

Pelo que foi exposto até aqui, pode-se afirmar que as mudangas no mercado de
telecomunicagdes tém tido impactos significativos nas empresas prestadoras de servigo,
criando um manancial de oportunidades de crescimento e possibilidades de diversifica¢do para
empresas de outros segmentos correlacionados, embora essas mudangas, de uma maneira
geral, nio deixem de revelar a fraqueza de firmas tradicionais ou expor seus pontos mais
vulneraveis. No mercado de telefonia celular, por exemplo, as transformagdes mercadolégicas
e institucionais o tém tornado ainda mais atrativo. E, por se tratar de um mercado cujas
exigéncias de investimento de capital sdo relativamente baixas, se comparados com os
investimentos requeridos pela telefonia fixa e tratando-se de operadoras estrangeiras que ja
atuam no setor, o mercado de telefonia mdvel possibilita altas taxas de retorno,

caracterizando-se, dessa forma, num mercado bastante rentavel.

Particularmente, a definicio pela CTBC Celular deveu-se a inexisténcia de
concorrentes na telefonia fixa, na drea de atuacio da CTBC Telecom, apesar da
desregulamentagdo ocorrida neste mercado. Outro fator que contribui nesta decisdo, foi o fato
de existirem parcelas de mercado ndo atendidas na telefonia fixa, o que deixa a empresa numa

posicio relativamente confortavel, no que diz respeito as estratégias a serem implementadas.

A se¢dio 3.1 tem o objetivo de apresentar a empresa escolhida como objeto de
estudo e dar uma no¢o geral de seu posicionamento no mercado de telecomunicagdes. A
secio 3.2 explica como o processo de elaboragdo de estratégias da CTBC Celular ¢
conduzido, a fim de melhor contextualizar a discussdo e andlise das estratégias adotadas pela
empresa. Na segdio 3.3, sdo apresentadas algumas transformacdes implementadas na estrutura
organizacional da CTBC, com intuito de preparar a empresa para o mercado competitivo. A
secdio 3.4 ilustra os esfor¢os dispendidos pela empresa em questéio, no sentido de manter-se
atualizada tecnologicamente, embora consciente de sua relagdo dependente dos fabricantes de
equipamentos. Nesta se¢o, discute-se a dificuldade de apropriabilidade das inovacdes de
produto promovidas pela empresa, segundo os conceitos discutidos no capitulo 1. E, por
altimo, a secdo 3.5 é dedicada ao papel dos recursos humanos neste novo contexto e as

principais mudangas ocorridas apés o processo de desregulamentago.
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Para este capitulo, foram eleitos alguns aspectos fundamentais, que se refletem nas
estratégias de uma empresa de telefonia movel celular no contexto atual, e, a luz dos principais
conceitos apresentados no capitulo 1, analisa-se a organizagéio escolhida como objeto deste
estudo — a CTBC Celular. Mais uma vez, entretanto, ressalta-se que esta analise ndo tem a
pretensdo de esgotar todos os conceitos tratados no capitulo 1, que foram abordados para

promover maiores esclarecimentos acerca dos enfoques neo-schumpeteriano e Resource

Based View.

3.1- PERFIL DA EMPRESA

A CTBC - Companhia de Telefones do Brasil Central —, sediada em Uberlandia-
MG, era a unica empresa privada do pais antes da abertura do mercado de telecomunicagdes.
Naquele periodo, a CTBC atuava por meio de concessdo do Poder Executivo, tendo que
seguir todas as normas e regulamentos do Ministério das Comunicagdes. Em meados da
década de 90, as empresas operadoras de telefonia fixa, integrantes do Sistema Telebras,
iniciaram a operagdo do servigo de telefonia mével celular, que ainda ndo estava totalmente
regulamentado pelo Governo. A CTBC, mais precisamente, iniciou, no ano de 1992, a
operagiio desses servigos nas cidades de Uberlandia (MG), Uberaba (MG) e Franca (SP),
antecipando-se até mesmo a capitais como Sdo Paulo ¢ Belo Horizonte”. Em dezembro de
1994, a CTBC Telecom extinguiu a Coordena¢do de Telefonia Movel Celular, que
transformou-se numa empresa independente em fungdo do crescimento acelerado da demanda
de telefones celulares. Na pratica, esta cisdo ndo aconteceu em sua totalidade, pois a estrutura
fisica predial, parque de informatica, quadro de pessoal e infraestrutura em geral, ainda hoje,
permanecem compartilhados pelas duas empresas, sendo que o custo de operagio entre elas ¢

dividido, seguindo critérios de rateio estabelecidos e gerenciados pelo Sistema de Custeio

ABC - Activity Based Cost'".

'* Arquivo Linha do Tempo 1992 do Projeto Museu — Algar ¢ CTBC Telecom. A cidade de Franca por
exemplo, foi a primeira cidade do estado de Sdo Paulo a contar com o servigo de telefonia mével celular ¢ a

oitava do Brasil. Ver também Teleco 1992 e 1993.
6 O sistema ABC gerencia o custo das atividades executadas no interior da empresa, que necessitam de

acompanhamento continuo € sistematico para garantir os resultados estabelecidos anualmente. Este sistema
sera visto com mais detalhes na proxima segdo.
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Tanto a CTBC Telecom — operadora de servigos de telefonia fixa — e a CTBC

Celular — operadora de servico movel celular — pertencem ao Grupo Algar S. A. -
Empreendimentos e Participagdes —, que controla, direta ou indiretamente, empresas que
atuam, principalmente, nos seguintes ramos: telecomunicagdes (telefonia fixa e celular),
eletronica, distribuicdo de sinais de televisdo por assinatura, informatica, agricultura, pecuaria,
turismo, publicidade, graficos e alimentos. No ano de 1998, a divisdo Telecom do Grupo
Algar, que retine os negdcios relacionados a servigos de telecomunicagdes, além das empresas
de produtos, mobilizou 97% do total investido pela Algar. Esta divisdo, representou, ainda,
75% do total de receitas da Holding e cerca de 98% no que se refere a geragdo de caixa. A
CTBC Celular possui uma participagéio de 17% no total da receita do Grupo Alagar. A figura

01 mostra os segmentos de atuag¢do do Grupo Algar ¢ as empresas controladas pela Holding.
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Figura 01 — Organograma Grupo ALGAR
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Fonte: Relatério Anual Algar (1999)
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!‘ A CTBC Celular S. A. é uma sociedade andnima de capital fechado, com sede na
cidade de Uberlandia — MG. Atua na exploragdo de servigos publicos de telecomunicagio
celular, mediante concessdo do Presidente da Reptblica,banda A, além de executar servigos

técnicos especializados em sua érea de atuagﬁgm De acordo com a Lei Geral das
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Telecomunicagdes, e conforme o contrato n° 014/97 — DOTC/SFO/MC, a concessdo a titulo
gratuito € valida até 31 de Dezembro de 2008, sendo assegurado o direito a prorroga¢do unica
por mais quinze anos, a titulo oneroso.

/ A érea de atua¢do da empresa estd compreendida, em grande parte, pelas regides
do Triﬁngul_deineiro, do Alto Paranaiba, Noroeste de Sdo Paulo e Sul dos Estados de Goias e
Mato Grosso do Sul. Trata-se de uma area de abrangéncia de, aproximadamente, 102 mil
quildmetros quadrados e uma populagéo de 2,6 milhGes de habitantes, sendo constituida pelos
Estados de Minas Gerais (4area 4), Sdo Paulo (area 2), Goias e Mato Grosso do Sul (4rea 7). E

importante ressaltar que a CTBC Celular ndo atua em capital alguma.

Figura 02 — Area de abrangéncia CTBC Celular
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Fonte: Relatério Anual Algar (1999)

Por se tratar de uma empresa do Grupo Algar, a CTBC Celular tem como filosofia
de gestdo a “Empresa Rede”, que significa a divisdo de uma grande empresa em varias micro-
empresas internas, denominadas Centros de Resultados - CR. Estes CR's passam a ser
gerenciados por meio de orgamentos proprios, objetivos especificos (corporativos ou ndo) e

controlados por niveis de obrigagdes, formalmente definidos pela Delegagdo de

85



Responsabilidades. Nesse documento, encontra-se definida a algada de responsabilidade de

cada nivel hierarquico da empresa e da holding,

promovendo, assim, autonomia integrada e

administragdo participativa. A CTBC Celular tem sua estrutura interna organizada da seguinte

forma:

Figura 03 — Organograma da CTBC Telecony/Celular

Diretoria

Coordenagdes e Assessorias (Staff)

DS - Diretoria Superintendente

Assessorias de: APLP — Planejamento Longo Prazo
ARI - Relagdes Institucionais
AJU - Juridica
AGP - Gestao de Processos
AGR - Garantia Receita
CEX — Centro de Exceléncia

DAF - Diretoria Adm. Financeira

CON - Coord. Controladoria
CAF - Coord. Faturamento
CF! - Coord. Financeira

DH - Diretoria Talentos Humanos

Nucleo de Educagao e Desenvolvimento
Niicleo de Compensagdo
Niicleo de Controle

DOP - Diretoria de Operagoes

CGR - Coord. Geréncia de RedesRegionais de
Operagdo

DTE - Diretoria Técnica

CPL - Coord. Planejamento Técnico

CSI - Coord. Eng. Serv. Interativos

CEW - Coord. Engenharia Wireless
CEF - Coord. Engenharia Fixa
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Diretoria Coordenagdes e Assessorias (Staff)
{continuagdo)
DMC - Diretoria Comercial CSM - Coord.Solugdes Mercadoldgicas
CDP - Coord. Desenvolvimento de Novos Produtos
CAP - Coord.Area Produtos:
CPF - Coord. Produto Fixa
CPC - Coord. Produto Celular
CPI - Coord. Produto Interativo
CEM - Coord. Estrat. Mercadologicas
CLD - Coord. Longa Distancia
CCC - Coord.Customer Care:
CAT - Atendimento telefdnico
Regionais de mercado
DTI - Diretoria Tec. informagao CSS - Coord. Sistemas
COP - Coord. Operacdes

Fonte: Manual da Qualidade CTBC Telecom (2000)

A partir da implementacdo da filosofia Rede, houve uma redugio consideravel dos
niveis hierarquicos dentro da empresa, substituindo-se o modelo piramidal predominante até o
inicio da década de 90. Essa forma de organizagdo participativa veio atender as necessidades
da empresa de agilizar o processo de tomada de decisdo para melhor atender as exigéncias do /
mercado, mediante descentralizagdo dos ntcleos de decisdes, além de permitir a holding ter
acesso as informagdes em “tempo real”. O termo utilizado para designar os cargos de geréncia
¢ “Coordenador de Centro de Resultados”. Na CTBC, os trabalhadores sdo considerados
socios de empreendimento, ¢, em vez de "empregado”, tem-se um "associado”, que passa a

conduzir seu trabalho por cumprimento de objetivos corporativos e individuais, definidos

anualmente.

O processo de reestruturagdo das empresas do Grupo Algar para criagdo das

chamadas “empresas- rede” teve as seguintes principais medidas (TELECO, 1990:17):

¢ Planejamento estratégico da empresa holding,

¢ Descentralizacdo de decisGes para as demais empresas, que passaram a operar mediante

regime de competéncia e delegagdo de poderes;
¢ Politica evoluida de recursos humanos;
¢ Introdugio de um novo sistema de qualidade total nas empresas;

» Sistema de controle integrado, com acompanhamento or¢amentario trimestral;
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e Utilizagdo de empresas de auditoria externa de primeiro nivel, para certificagdo de

balangos das diferentes empresas e do consolidado do Grupo;
¢ Reestruturagdo administrativa, objetivando maior transparéncia organizacional;

e Concentra¢do de atividades afins numa unica empresa, reduzindo custos e otimizando

resultados;

* Eliminagio de atividades néo lucrativas. L
o /
' . o .
| O processo de melhoria da qualidade de qualquer empresa nasce de sua capacidade
= perceber a satisfagio dos clientes e do controle e acompanhamento dos indicadores
creracionais, que avaliam seu desempenho com base nas exigéncias internas, sendo
estabelecidos e medidos em forma de objetivos corporativos. Envolve a analise de problemas e
0 estabelecimento de metas e planos da qualidade, procurando manter o foco no cliente
externo ¢ intemo]O processo de melhoria da qualidade, assim como o planejamento
empresarial, é realizado com a participagdo das areas funcionais e operacionais, enfatizando,

principalmente, a satisfa¢do dos clientes, o desenvolvimento dos empregados, a rentabilidade, a

expansdo de mercado e o desenvolvimento sdcio-econdmico da comunidade.

Essa percepcdo da empresa com relagdo a satisfagdo dos clientes, no caso
especifico da CTBC Celular, é detectada pelo proprio atendimento e por pesquisas realizadas
diretamente com os clientes. Uma vez conhecidos os problemas e analisando-os, a empresa
estabelece planos, que sdo implementados para realizar mudangas que impactam diretamente
no atendimento e na prestagio dos servigos de maneira global. Além disso, a empresa avalia
um conjunto de indicadores operacionais definidos pela Anatel, além de procurar acompaiﬁhar
padrdes internacionais de prestagfio de servigos em telefonia movel celular. Dessa avaliagdo,
sdo estabelecidos planos e agdes internas que gerem as mudangas necessarias para o alcance

de patamares de atendimento mais condizentes com os padrdes mundiais.

Desde 1998, a CTBC tem tido um dos melhores desempenhos em nivel nacional, e

pode-se observar essa melhoria, pelos graficos abaixo, com uma evolugdo positiva no que diz
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. L. . .17 - . ,
respeito aos indices de qualidade do servio ' e de reclamagdes de clientes. Por estes graficos,

ainda se percebe que a meta prevista para melhoria destes indicadores foram subestimadas,

. . . . 8
pois os resultados obtidos estiveram acima do esperado .

Gréfico 04 ~ [ndice de Qualidade da Telefonia Mével Celular — CTBC (1998-2000)
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Fonte: Boletim de Informacdes Gerenciais ~ BIG, Dez/1998 a Dez/2000

'7 0 indice de qualidade da telefonia mével celular ¢ calculado tomando-se por base uma cesta de indicadores
que medem o grau de satisfagdo de clientes quanto & cobertura, congestionamento, reclamagdes, atendimento
publico, chamadas originadas e completadas, niimero de contas com reclamagdes de erro, queda de ligagdes por
handoff etc. Para cada um destes aspectos sdo estabelecidos limites inferiores (criticos) e superiores (objetivo da
empresa) utilizando-se como pardmetro, niveis de desempenho de prestadoras de servigos internacionais.

'® O indice de Qualidade da Telefonia Mével Celular deve ser lido, partindo da seguinte referéncia: quanto
maior o indice, melhor o desempenho da empresa. O indice de Reclamages CTBC Celular, por outro lado,
deve ser lido a partir da seguinte referéncia: quanto menor, methor o desempenho da empresa.
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Grafico 05 — Indice de Reclamagtes CTBC Celular (1998-2000)
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Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — B1G, Dez/1998 a Dez/2000
O grafico abaixo mostra a evolugéio dos servigos prestados pela CTBC no periodo
de 98 a 2000.

Grafico 06 — Indice de Terminais Instalados por 100 habitantes CTBC Telecom ¢ CTBC

Celular (1998-2000)

-

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — BIG, Dez/1998 a Dez/2000

Apesar de mostrar um avango no indice de penetragdo, seria irreal afirmar algo a

respeito da CTBC Celular, tendo por base esse numero, pois ele € calculado considerando-se o

mimero de terminais fixo e celular instalados.
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/A filosofia e o pfoceéso de melhoria da qualidade na CTBC privilegiam o
Comportaf;:(:nto humano, pois acredita-se que as pessoas sdo as responsaveis pela geragio de
mudangas nos processos, nos sistemas e na tecnologia. Portanto, a melhoria da qualidade na
empresa tem como objetivo realizar um trabalho permanente de educagdo, para promover a
mudanga comportamental nas pessoas, resultando em agdes positivas tanto para o cliente
quanto para a empresa. Todo esse processo constitui a base para formulag¢do de estratégias de

melhoria da qualidade, sendo de responsabilidade da direcdo o estabelecimento e

acompanhamento de planos e objetivos a serem implementados uniformemente na empresa._ ]

Todo o processo de mudanga foi implementado com o intuito de preparar as
empresas do Grupo Algar para atuarem num mercado que despontava. dindmico e complexo,
marcado pela competi¢do. Portanto, apos esta reestruturagdo, a CTBC, pelas diretrizes
definidas pela holding, comegou uma nova fase, voltando-sc¢ mais para o mercado ¢
capacitando-se internamente para atendé-lo melhor. Essa transformagdo fundamentou-se,
basicamente, na aquisicio de novas tecnologias, na definigio de um posicionamento
estratégico dentro de seu mercado de atuag@o e, principalmente, investimento macigo em
treinamento ¢ desenvolvimento humano. Todas essas mudangas implementadas pela CTBC,
em conjunto com a Holding, propunham-se a preparar a organizagdo para enfrentar a
concorréncia em sua area de atuagdo, ainda que o processo de desregulamentagfio tenha se
concretizado apenas sete anos mais tarde. A seguir, na construg¢do da andlise da empresa em

questio, esses trés pontos serdo abordadas com mais profundidade.

3.2 —-PROCESSO DE ELABORACAO DE ESTRATEGIAS E DIFUSAO DE
FERRAMENTAS DE GESTAO

O processo de planejamento estratégico dentro da CTBC Celular segue uma

seqiiéncia logica, conforme demonstrado na figura a seguir:
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Figura 04 — Etapas do Planejamento de Longo Prazo da CTBC Celular

Funcionais

Empresaria

Abstragdo do Futuro
Visdo/Missdo/Negocio - Eixos de Significancia

Fonte: Assessoria de Planejamento Estratégico de Longo Prazo da CTBC Celular (2000)
By
—_’Jfodas as etapas da metodologia do planejamento estfétégico adotada pela CTBC
tem por inicio a visdo de futuro da empresa: “Ser reconhecida como modelo no cendrio
mundial de telecomunicagdes, atuando positivamente no processo de evolug¢do da sociedade
brasileira” (Manual da Qualidade CTBC, 1999). A elabora¢do do planejamento estratégico
da CTBC estd fundamentada na metodologia conhecida como Balanced Scorecard, que
procura identificar os eixos de maior significdncia estratégica para a empresa, a fim de

ey

direcionar os esforcos de gestdo e também os investimentos. [O Balanced Scorecard é um
novo instrumento, que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, incorpora os vetores de desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, ou eixos de significAncia, abrangem as perspectivas do cliente,
resultados dos processos internos, padrdes de aprendizado e desenvolvimento de
competéncias essenciais, culminando em um esforgo consciente e rigoroso de tradugdo da
estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis (KAPLAN & NORTON, 1997:193.\
Este método de elaboragdo do planejamento estratégico da empresa € uma iniciativa adotadau\
recentemente, final de 1999 inicio de 2000, e ainda ndo esta totalmente implementado, pois

como sera mostrado a seguir, para que essa ferramenta viabilize o resultado esperado, é

\ necessario que haja também a gest&o por processos integrada com o sistema de Custeio ABC.
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Na CTBC, as competéncias essenciais repousam sobre as pessoas muito mais do
que em tecnologias, pois estas tltimas, no atual contexto, ndo podem ser entendidas como
uma competéncia essencial que diferencie as organiza¢des entre si, dada a sua velocidade ¢ o
seu alto grau de difusdio. Dentro de seu programa de formagio e desenvolvimento de recursos
humanos, destacam-se os investimentos direcionados ao preparo de seu corpo gerencial, para
que este possa atuar em mercados competitivos, por meio de cursos especializados,
intercAmbio com empresas estrangeiras, principalmente, norte-americanas, € visitas anuais para
conhecer ¢ experimentar as best practices utilizadas pelas empresas de telecomunicagdes dos
paises desenvolvidos. Além disso, a empresa elaborou um “sistema de correspondentes” em -
que um empregado se estabeleceria nos EUA, a fim de acompanhar as mudangas e evolugdes

do mercado de telecomunicagdes, no que diz respeito aos aspectos tecnoldgicos,

mercadologicos e institucionais. e
o p o
: ) S
A partir dos eixos identificados, elabora-s¢”um mapa demonstrando a situagdo
%/

atual e a situagio futura esperada para cada eixo. Para definicdo da situagio futura, sdo
levados em conta dados obtidos de benchmarking internacionais e as informagdes de mercado,
priorizando-se os eixos de significdncia mais criticos ou problemidticos. Em seguida,
determinam-se os projetos a serem desenvolvidos, a fim de viabilizar o atingimento dos
objetivos tracados. Todos esses projetos sdo formalizados em documentos chamados Business
Plan, cujos resuitados sdo acompanhados pontualmente pela Assessoria de Planejamento
Estratégico de Longo Prazo, em conjunto com os coordenadores das éreas envolvidas.
Estabelecidos os objetivos estratégicos da empresa definidos pela alta dire¢do, os
trabalhadores, em conjunto com o seu Coordenador, elaboram suas metas, or¢amentos, planos

de agfio, acatando-se as normas, politicas e diretrizes da empresa. Os eixos estratégicos, apds

definidos, sdo gerenciados por meio de um radar conforme figura a Seguia
L~
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Figura 05 — Mapa Estratégico e Eixos de Significancia da CTBC Celular

PRODUTIVIDADE

DIVERSIFICAGAO
DA RECEITA

CULTURA
ORGANIZACIONAL

QUALIDADE COMPETICAO
Dos
SERVIGOS
RETORNO AO ENCANTAMENTO
ACIONISTA DO
CLIENTE

IMAGEM (Empresa Cidadd) §
VALOR DA MARCA INOVAGAO / PIONEIRISMO

Fonte: Assessoria de Planejamento Estratégico de Longo Prazo da CTBC Celular (2000)

Os eixos que constituem o mapa estratégico estdo alicer¢ados basicamente nos
trés pilares de sustentagdo da empresa: cliente, acionista e empregado. A empresa busca a
satisfacdo de cada um, tomando por base os aspectos que exercem maior impacto positivo
para estes agentes, por exemplo, o eixo que mede a satisfagdo dos clientes, esta representado
pelo “Encantamento do Cliente”, sendo que os esforgos empregados tém como objetivo

antecipar as necessidades dos clientes, de forma a promover o seu “encantamento”.

Os conceitos adotados pela CTBC como “estratégias empresariais e funcionais”
tém bastante semelhanga com a defini¢do adotada por Mintzberg de estratégias corporativas e
estratégias de negocio, pois, nos dois casos, a segunda constitui um desdobramento da
primeira. As estratégias funcionais na CTBC s@o sustentadas por projetos e cronogramas que /
tém as estratégias empresariais como horizonte final. Assim, se se considerar a tipologia
estabelecida por Mintzberg (1987:425), o método utilizado pela CTBC Celular, na defini¢io
de seu planejamento, tem como pressuposto as estratégias deliberadamente emergentes. O

que ndo se pode deixar de ter em mente € que, por se tratar de um mercado altamente

dinamico, as estratégias emergentes ganham importancia, a proporgao que concedem maior
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empresas atuantes em setores intensivos em tecnologia, como o caso do setor de

telecomunica¢des. Este tipo de estratégia, contudo, como o proprio Mintzberg relata, em
fungdio de suas proprias particularidades, ¢ dificil de se avaliar. O que leva a empresa a
procurar um método mais racional, que possa conceder-lhe uma orientagcdo, no minimo, mais

bem planejada, ndo significando, entretanto, que seja a defini¢do mais precisa.

No passado, as organizagdes podiam ser caracterizadas por um conjunto de
unidades fundamentalmente estaveis, dado o menor grau de mudangas. O tipo de estrutura que
respondia a esses requisitos era a divisdo funcional, em que cada drea tinha suas .
responsabilidades claramente definidas e, portanto, preocupava-se em cumprir com seus”
objetivos especificos para prestagdo de contas a dire¢do geral da empresa. Essa conduta,
apesar de seus problemas, era a mais adequada, ou, ao menos, suficiente quando as empresas
atuavam num mercado pouco dindmico, em que, na maioria das vezes, a demanda era superior
a oferta. Hoje, além da possibilidade de escolher o fornecedor do produto ou servigo, existe

uma insatisfagfio de clientes, que se tornam cada vez mais exigentes.

Por essas razdes, a CTBC Celular iniciou, no ano de 1999, o sistema de Gestiio
Estratégica por Processos, saindo na frente das outras empresas prestadoras de servicos de
telefonia do Brasil. Por meio da gestfo estratégica de processos, ¢ apesar de conviver com a
estrutura funcional, a CTBC considera que sua estrutura tem um carater temporal, dando
énfase aos processos de maior importéncia na criagdo de valor agregado para a empresa ¢ para
o cliente, independentemente de pertencerem ou ndo a uma mesma area funcional. Assim, a /
partir do foco dos clientes externos e internos, a empresa procura otimizar a eficdcia interna e
alcangar a agilidade necessdria para adaptar-se as mudangas mercadologicas. Estes dois
aspectos constituem grande parte do alicerce da CTBC para atingir a competitividade
esperada. A implementagio do ponto de vista do cliente na gestdo das empresas,
praticamente, exige que se faga o redesenho de seus processos de negocios. Afinal, as
empresas convencionais, em grande parte, foram voltadas para si mesmas, projetadas a partir
de uma visdo que privilegiava a sua propria realidade interna. A adog¢do de uma estrutura

baseada nos processos significa, em geral, dar menos énfase a estrutura funcional do negécio e

empregar outros modelos organizacionais e de negocios.
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A gestdo estratégica de processos tem por base o gerenciamento dos processos

classificados da seguinte forma (GONCALVES, 2000:10).

® Processos de Negocio (ou de clientes): sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa

€ que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servigo que

€ recebido por um cliente externo.

® Processos de Apoio (ou de integragdo): sdo centralizados na organizagdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizagdo em busca de seu

desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negécio.

Uma das principais diferengas entre a gestdo tradicional e a gestdo estratégica de
processos é o estabelecimento de um process owner para cada um dos processos identificados
no interior da organizagdo. Em se tratando de processos de negécio (que, geralmente, sdo
interfuncionais), a estrutura funcional respeita o “poder” delegado ao “dono” do processo, que

procura ter a visdo completa do processo, a fim de evitar pontos de “gargalo” ao longo deste.

}LAlém disso, para cada projeto ou processo identificado, /éj\e/stabelecido um Key
Process Index (KPI) estratégico e outros operacionais, devidamente integrados e
correlacionados, para que, o atingimento dos KPI's operacionais tenha, por conseqiiéncia, um
impacto no KPI estratégico e, assim, torne-se possivel identificar um movimento de evolugdo

no Mapa Estratégico. Este processo pode ser visualizado na figura a seguir. ﬂ

Eixos de Significancia

1. Produtividade

2. Diversificagdo da Receita

3. Competigdo

4. Encantamento do Cliente

5. Inovagao e Pioneirismo

6. Imagem / Valor da Marca

7. Retorno ao Acionista

8. Qualidade dos Servigos

9. Cultura Organizacional

Fonte: Assessoria de Planejamento Estratégico de Longo Prazo da CTBC Celular (2000)
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\ A metodologia Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria das
ferramentaséryenciais, a falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia definida. Os processos gerenciais, construidos com base no scorecard
asseguram o alinhamento e a focalizacdo da empresa com a estratégia de longo prazo} No
contexto atual, entende-se que o futuro pertence as empresas que conseguirem explorar o
potencial da centraliza¢do de prioridades, as agdes € 0s recursos nos seus processos, mediante
vantagens competitivas adquiridas pelo melhor gerenciamento e direcionamento de suas
estratégiégPor isso, a gestdo estratégica por processos constitui a ferramenta mais adequada
neste momento, para se ter uma visdo melhor do comportamento empresarial, mais imtegrada e
abrangente, fornecendo um conveniente nivel de andlise ¢ acompanhamento dos resultados
obtidos, bem como a ratificagdo de core competences. Essas ferramentas complementam-se

quando utilizadas em conjunto, viabilizando um controle mais acurado e eficaz, uma vez que

abrange a organizagfio de um extremo ao outro: estratégico x operacional.

Ap6s o redesenho dos processos — de negdcio e de suporte — e definigdo de seus
respectivos “donos”, faz-se uma analise de quais processos devem ter os seus custos
gerenciados pelo sistema de custeio por atividade — ABC. Assim, a cada evento ocorrido, os
centros de resultados alocam a devida parcela de seus custos nos processos controlados pelo
ABC, para que, ao final de cada periodo, a empresa tenha, em maos, a informagdo de quanto
realmente custa cada um daqueles processos. Com isso, a tomada de decisdo pode ser pautada
nesse sistema, que contempla tanto os custos diretos quanto indiretos. Anteriormente ao
inicio da gestdo estratégica por processos, existiam no Sistema ABC mais de 100 itens
relacionados, dentre processos e atividades e, atualmente, apos a implementagdo dessa nova
forma de gestdo, existem 31 itens, sendo que estes sdo, necessariamente, ou processos de
negocio ou processos de suporte, devidamente monitorados por seus donos. Este fato
demonstra que a racionalizagfio ¢ otimizagfio dos processos teve um impacto significativo

dentro da organizagdo, reduzindo o escopo de controle para os itens que realmente requerem

uma supervisio.

Além do ABC, estd sendo implantado um banco de dados de clientes -
Datawarehouse (DW) — ,que terd como objetivo principal reunir todas as informagdes

referentes ao perfil socio-econdmico e psicografico dos clientes CTBC Celular. Esse banco de

97



dados possibilitara a identificagdo de clientes de alto valor, prevendo e gerenciando o churn
dos mesmos. Além disso, trata-se de um sistema de analise de comportamento de clientes ¢

gerenciamento de campanhas e promog¢des. O DW constitui um ponto crucial para a empresa

. . N ~ . - o . . e
no que diz respeito a retengdo, desenvolvimento e aquisi¢do de clientes. Esse gerenciamento "
interno tende a garantir as metas anuais, definidas junto & Holding, concernentes ao
planejamento financeiro empresarial, que é conduzido por especialistas de todas as empresas

do segmento de Telecomunicagdes e diretoria financeira da Algar, pois os projetos e decisdes

sdo tomadas sob a perspectiva da corporagdo.

A CTBC Celular esta buscando a integragdo de todos esses sistemas de gestdo, a
fim de se munir das informagdes necesséarias para fundamentar o processo de tomada de
decisdes e com isso, aumentar o seu market share, sua produtividade e o valor da empresa,
por meio da implementacdo da filosofia Customer Relationship Management (CRM). Este
projeto, também em andamento, prevé a integragdo de todos os sistemas utilizados
envolvidos, direta ou indiretamente, na presta¢do do servigo, desde a sua venda, ativagio, até
0 seu faturamento. Novamente, verifica-se um avango em termos de utilizagdo de ferramentas
modernas de planejamento e de marketing. Com a implementagio desses sistemas, a empresa///'
pretende direcionar seus servicos e antecipar-se as necessidades dos clientes, mediante o
cruzamento de informagdes sobre eles, disponiveis em um banco de dados, ampliando e
diferenciando seu leque de servigos. Entretanto, a estruturagfio de uma operacio de Database
Marketing requer muito mais do que, simplesmente, a implantagio de novas tecnologias. Para
obter-se bons resultados e alcangar o tdo sonhado marketing um para um, tratando
individualmente cada cliente, e, conseqilentemente, ser capaz de criar vantagens competitivas,
€ necessério desenvolver uma cultura interna em que toda a organizagdo se comprometa com
os resultados finais e, acima de tudo, com a satisfagdo dele. Com essa cultura e com as
tecnologias necessarias para dar o devido suporte aos trabalhadores, a gestdo estratégica do

negdcio deve ganhar a agilidade e flexibilidade necessarias neste novo contexto.
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3.3 — MUDANCAS NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para adaptar-se as mudangas tecnologicas e desregulamentagdes de mercado, a
CTBC tem mudado tanto suas estratégias quanto sua estrutura organizacional, a fim de tornar-

se mais eficiente e competitiva.

Como CHANDLER (1962) observou ha quase quarenta anos, as firmas tendem a
mudar suas estruturas organizacionais internas em resposta a mudangas de estratégias e |
mudangas ambientais. Na pesquisa de Chandler, ele demonstrou que, & medida que as firmas
Crescem e se tornam mais diversificadas, elas movem-se de uma estrutura funcional para uma
estrutura de divisGes descentralizada baseadas em tipos de produtos oferecidos. Na industria
de telecomunicagdes, pode-se observar mudangas similares, mas com uma diferenca
importante. Mais do que uma divisio baseada em produtos, as firmas procuram, ainda,
estabelecer uma divisdo interna com base nos segmentos de clientes atendidos, a fim de alocar

08 recursos e competéncias necessarios para prestacdo de um atendimento personalizado.

No ano 1997, o entdo Superintendente da CTBC Celular Sr. Nelson Cascelli
propds uma reestruturagfo interna, a fim de conceder maior agilidade e flexibilidade a empresa.
Nesse periodo, criou-se uma divisdo interna por produto definindo-se um gerente para cada
um dos produtos entdo comercializados. O objetivo dessa mudanga era promover o
gerenciamento integrado de produtos, principalmente, para o segmento empresarial. Esses
gerentes tinham como fungfo primordial incrementar e acompanhar as vendas de seus produtos
¢ o impacto destas no resultado final da empresa. Ainda como parte da reestruturagdo
proposta, foi estabelecida uma segmentagfio de clientes em grandes, médios e pequenos. Esta

divisio foi definida conforme critérios baseados na receita gerada pelo cliente, a fim de

permitir & empresa identificar as necessidades de determinados segmentos e,
conseqiientemente, viabilizar a oferta de produtos adequados a cada um. Pela especializagio
por segmento de mercado, a CTBC busca antecipar-se aos grupos de clientes, trazendo
oportunidades de produtos e servigos, que, em altima analise, possam reduzir custos e

aumentar lucros para ambos os lados.

Com a finalidade de prestar um atendimento diferenciado aos segmentos definidos,

foram criados nucleos responséaveis pelo atendimento de cada um desses grupos de clientes
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(Consultoria, Teleconsultoria, etc), mesmo que alguns produtos fossem comercializados em

mais de uma area.

* A Consultoria atende ao segmento de grandes clientes, geralmente, empresas juridicas.

¢ A Teleconsultoria atende ao segmento de médios clientes, formado por empresas juridicas

e pessoas fisicas.

* O Call Center atende ao segmento de pequenos clientes, também formado por empresas

sy . 19
Juridicas e pessoas fisicas .

Essa divisdo, aliada ao suporte das ferramentas gerenciais apresentadas
anteriormente, constitui a base para prestagdo de servi¢os, cujo valor possa ser notado pelos
clientes de forma diferenciada. Na drea de cobertura da CTBC, encontram-se os maiores
atacadistas do pafs, um dos maiores centros de pesquisa e rebanho de gado zebu ¢ um dos
maiores centros de producdo de calgados do Brasil. Por isso, os clientes comerciais da CTBC

Celular ainda sfo classificados por ramo de atividade, como esta relacionado abaixo:

® Atacado
* Varejo

* Industria
* Servigos

* Bancos

A CTBC Celular tem desenvolvido para estes clientes projetos especificos para
atender a4 demanda da regifio, por intermédio de parcerias com grupos nacionais e
internacionais, novas tecnologias e capacitagio profissional. Um exemplo disso foi a parceria
estabelecida junto & Telemig Celular ¢ a Tess para unificagdo das tarifas do servigo celular,
ocorrida no inicio do ano 2000. Por meio desse acordo, os clientes poderiam originar uma

chamada para qualquer uma das localidades atendidas por essas trés operadoras, pagando

' Como foi mencionado anteriormente, a diferenga entre os clientes atendidos pela Teleconsultoria e o Call
Center est4 baseada no nivel de faturamento gerado por ele. Faz-se uma analise da receita gerada pelos clientes
e de seu potencial de desenvolvimento, para, em seguida, definir a sua classificagio mais apropriada.
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apenas uma tarifa local, sem tarifas de deslocamento para fazer ou receber chamadas, podendo,

ainda, usufruir os servicos “Quem Chama” e “Notifica¢do de Mensagem”.

Para conhecer os requisitos de maior valor para os clientes, a CTBC procura
realizar pesquisas de mercado antes do langamento de novos produtos/servigos e/ou expansdo
daqueles existentes. Além disso, criou-se uma area de prospecgio mercadoldgica e tecnoldgica,
que tem como objetivo trazer, para o interior da organizagdo, as tendéncias € 0s novos servigos
que estdo sendo comercializados em paises de primeiro mundo, para todos os segmentos. Essa
area, em conjunto com o Comité de Coordenagdo Geral (diretores) e a Assessoria de
Planejamento Estratégico de Longo Prazo, define os rumos da organizagdo e estabelece as

estratégias competitivas e funcionais necessarias para a concretizacio dessas diretrizes.

Com base nos resultados dessas pesquisas e acompanhamento continuo das a¢des
tomadas por outras empresas nacionais € internacionais, bem como da performance
desempenhada pelas principais operadoras de telecomunicagdes, a CTBC Celular elabora uma

previsio do comportamento futuro do mercado consumidor e, por essa previsdo, define o

planejamento de longo prazo da empresa.

Apesar da reestruturagido ocorrida, na pratica, o que se percebe € o esfor¢o de
cada 4rea para manter-se dentro dos objetivos de vendas definidos no inicio de cada ano. O
foco ndo estd em alavancar os produtos da empresa ou garantir a satisfagdo do cliente, mas em
gerenciar as metas formalizadas, fazendo-se um acompanhamento semestral, comparando-se o
“orgado x realizado”, ou seja, o gerenciamento dos produtos ¢ feito “a jusante”, sem que se
tenha uma gestdo ao longo do periodo de fechamento de objetivos. O processo de
encerramento de objetivos é feito semestralmente para averiguar os “possiveis” desvios, e,
quando constatado algum resultado aquém do esperado, o gerente, em conjunto com a area de
marketing, desenvolve uma promogio que possa garantir, no semestre seguinte, a recuperagio
do resultado total das vendas. Embora ndo se possa negar que tais mudangas, sem duavida,
permitiram maior eficiéncia ¢ menos burocracia no gerenciamento da receita, este
comportamento “reativo” pode ocasionar perda de foco no mercado e “timidas” agSes de

marketing em momentos em que o aproveitamento das oportunidades requer mais agilidade.
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A forma de precificagdo dos produtos comercializados nem sempre ¢ clara, pois,
em alguns casos, ndo se consegue medir o custo real de operacdo dos servicos de valor
agregado. Quando isso ocorre, o estabelecimento do prego final € definido em fungéo do valor
médio de mercado. Este fato implica sérias conseqii€éncias para a empresa, principalmente,
porque inviabiliza a concentragdo de esfor¢os naqueles produtos que tenham maior
rentabilidade. De uma forma geral, essa deficiéncia na formagéo de pregos advém do tempo em
que as prestadoras de servigo tinham que obedecer as tarifas impostas pela Holding Telebras,

ndo podendo estar abaixo e, tampouco, acima do valor estabelecido.

Pode-se compreender essa cultura de gerenciamento, em grande parte, ainda
“corretiva” e por volume de vendas, como um resquicio dos “anos dourados” da empresa,
que, naqueles tempos, ndo sofria as pressdes de outros concorrentes. Todavia, essa realidade,
hoje, deve ser encarada como uma fragilidade da organizacfo, pois, apesar da complexidade
dos aspectos envolvidos no processo decisorio € da impossibilidade de precisar as agdes dos
concorrentes, é fundamental que a CTBC tenha condigdes de antecipar-se ao mercado,
controlar a margem de ganho em sua carteira de produtos, atuando proativamente nos
possiveis desvios das metas de vendas, a fim de garantir a sua sobrevivéncia dentro deste novo
contexto. Desta forma, quando da ocorréncia de eventos ndo previstos ao longo do periodo,
pode-se fazer necessaria a revisdo das estratégias e metas anteriormente definidas, como foi
defendido por Mintzberg em seu enfoque alternativo a visdo convencional (MINTZBERG,
1987:428). Apesar de ter iniciado uma reestruturacdo quando ainda desfrutava da

trangiiilidade caracteristica do regime de monopdlio, a CTBC conserva parte da heranga

adquirida ao longo daqueles anos.

Nos tempos atuais, ndo ¢ possivel que as organizagdes “ignorem” os sinais de
mercado como um aspecto inerente ao processo de formulagdo de estratégias bem como os
aspectos dinidmicos que, direta ou indiretamente, possam impactar o planejamento realizado.
Por isso, para obter um gerenciamento por produto mais consistente e preciso, garantindo o
atingimento dos objetivos tragados, é imprescindivel que, além do acompanhamento continuo
desses aspectos dindmicos — ao invés de um acompanhamento pontual ~, haja uma cultura de

aprendizagem permanente e cumulativa de identificagdo destes fatores criticos. Desta forma, a
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operacionaliza¢do das estratégias formuladas poderia ser methor avaliada quanto ao grau de

“assertividade™ e nivel de precisdo.

3.4~ EVOLUCAO TECNOLOGICA

O fato de estar “vinculada” a CTBC Telecom privilegiou a CTBC Celular em
muitos aspectos, como, por exemplo, o compartilhamento ou, até mesmo, a transferéncia da
experiéncia adquirida pela CTBC Telecom no decorrer de 40 anos como prestadora de
servicos de telecomunicagdes € do conhecimento do mercado regional que a empresa se
propunha atender. Além disso, a CTBC Celular aproveitou, em grande parte, os profissionais
altamente capacitados que integravam o quadro de pessoal da CTBC Telecom. Por isso
mesmo, ndo foram poucas as vezes em que a CTBC Celular foi mencionada pelos meios de
comunicacdo de ambito nacional como “Empresa Pioneira”. Em 1996, por exemplo, foi a
primeira empresa a langar o servico One Way, que permitia apenas o recebimento de
chamadas, concorrendo com os servigos de “paging”, cuja proposta foi aprovada pelo
Ministério das Comunicagdes a partir de um projeto apresentado pela Empresa. Também, no
ano de 1996, foi pioneira na comercializagdo do celular pré-pago. Este sistema teve sua origem
no conceito de cartdes para telefones publicos, que ao serem inseridos no telefone, tém a
quantidade de chamadas realizadas deduzida do valor original do cartdo. Este produto foi
viabilizado com base em uma plataforma especifica, que possibilita o controle das chamadas
realizadas pelo cliente por meio de um cédigo especifico. Ao informar este codigo a sua
operadora, o valor de créditos adquiridos ¢ automaticamente alocado para o aparelho do

cliente, concedendo-lhe o direito de uso. E um produto indicado para quem deseja administrar

antecipadamente seus gastos com o celular.

O plano pré-pago ndo possui contratos, taxa de assinatura ou conta no final do més
e, acima de tudo, representa uma receita antecipada para a empresa e a redugdo do risco de
inadimpléncia. Ainda no dia 30 de agosto de 1996, a CTBC Celular langou o sistema de
telefonia movel celular digital, com tecnologia Ericsson, sendo o segundo sistema instalado no

pais. O primeiro foi em maio de 1996, disponibilizado pela Sercomtel, operadora de servigos
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telefonicos de Londrina (PR). Mais recentemente, no ano de 1999, a CTBC langou a

tecnologia fax celular, sendo a primeira empresa a disponibilizar este produto no Brasil.

Apesar da separagdo entre CTBC Telecom e CTBC Celular ter acontecido antes

da determinagdo do Governo™, é Gbvio que 0s resultados alcangados pela CTBC Celular

foram obtidos, em grande medida, pelo know how adquirido pela empresa de origem ao longo
de sua atuacdo no mercado de servigos de telecomunicagdes. Como afirma DOSI (1988), a

tecnologia envolve um conhecimento parcialmente apropriado, acumulado através do tempo,

mediante processos de aprendizado, fundamentados no conhecimento especifico da

organizagdo e das tecnologias por ela utilizadas. Essa trajetoria de vanguarda teve seu inicio

muito antes da criagio da CTBC Celular propriamente dita ¢ comprova a visdo proposta por

Dosi de que as experiéncias passadas e o conhecimento acumulado ao longo dos anos

constituem um grande diferencial na determinagdo dos rumos da organizagdo. O autor ainda

conclui que as organizagbes buscam padrdes tecnologicos mais avangados para obter
vantagens competitivas em relagdo a seus concorrentes, pela acentuagdo das diferencas de

competéncias internas de cada empresa. Entretanto, a realidade da CTBC, até o ano de 1995,

era bastante confortavel pela inexisténcia de concorrentes efetivos, mas a empresa procurou

construir, internamente € NO S€u mercado de atuacfio, uma posi¢do diferenciada, mediante o

lancamento pioneiro de inovagdes de produtos, ja vislumbrando o mercado competitivo que se

estabeleceria. Desta forma, a CTBC adquiriu uma reputagdo de empresa pioneira reconhecida

nacionalmente.

E possivel perceber uma preocupagdo por parte da CTBC Celular em conservar

esse pioneirismo como uma caracteristica propria, que prevaleceu no periodo de monopdlio e

ainda permanece nos dias atuais. O esforco inovador visa a obtengdo de novas oportunidades

pela introdugfio de inovagdes tecnoldgicas disponiveis no mercado. Como foi mencionado no

2 O Ministro das Comunicagdes, Sérgio Motta, ao perceber que a necessidade de submeter ao Congresso
Nacional a proposta de mudanga do Cédigo de Telecomunicages (que incluia a proposta de privatizar a
Telebras) atrasaria o processo de abertura do setor ao capital privado, resolveu enviar uma lei para permitir a
abertura do servigo celular imediatamente, a chamada Lei Minima, deixando a proposta mais complexa para
depois. Por meio da Lei Minima, - Lei 9.295, de 19 de Julho de 1996 ~ entre outras definigdes, o Governo
determinava a separagiio total das empresas de telefonia fixa e celular num prazo méximo de dois anos.
Entretanto, a CTBC que tinha iniciado a operagdo de servicos de telefonia movel celular desde o ano de 1992,
sendo pioneira na implantagio deste servigo nos Estados de Minas Gerais (Uberlandia e Uberaba) e Séo Paulo
(Franca), criou a CTBC Celular em 1994, em fungéo de uma demanda crescente pelos servigos de telefonia

movel celuiar.
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capitulo 1, a fonte de vantagens competitivas estd na habilidade de construir, a custos baixos e
mais rapidamente do que os concorrentes, as competéncias essenciais para geragio de novos
produtos no mercado. E preciso reunir tanto habilidades para implementagdo dessas novas

tecnologias como habilidades especificas para aproveitamento das “janelas de oportunidades”

emergentes. Por outro lado, essa estratégia tem sido seguida como a alternativa mais

adequada em contraposig¢do as limitagdes institucionais ao crescimento da drea de atuagdo da

empresa, impostas pelo 6rgdo regulador.

QOutro fator importante estd no fato dessas tecnologias serem de grande
acessibilidade e custo cada vez menor, com qualidade cada vez maior, representando um salto
qualitativo, muitas vezes, irreversivel, na disponibilizagdo de aplicagbes comerciais, colocando
as empresas pioneiras em situagdes bastante delicadas, pots, no mercado competitivo, é a
dificuldade de imitagio e de reproducdo das inovagdes que determina a sustentabilidade de
uma dada vantagem competitiva, adquirida mediante agdes pioneiras. Em se tratando de uma
empreéa de telecomunicag¢des nos moldes da CTBC Celular, verifica-se que as inovagdes de
produtos ou servigos implementadas estdo estritamente relacionadas aos avangos tecnologicos
alcangados pelos fabricantes de equipamentos. Ou seja, essas empresas mantém certa
dependéncia de seus fornecedores de tecnologia, que, por meio de contratos e parcerias, tém

viabilizado o langamento de novos produtos e servigos em seus mercados.

Entretanto, vale lembrar que, sendo assim, por ndo ter em seus dominios a
tecnologia produzida, as inovagdes promovidas pela CTBC podem ser facilmente copiadas
pelas outras operadoras, sejam elas concorrentes diretas ou ndo. Neste caso, a apropriabilidade
¢ baixa, pois, como afirmaram TEECE e PISANO (1998:205), a apropriabilidade ¢ alta
quando a tecnologia ¢ inerente e de dificil replicagio, o que ndo acontece com a CTBC
Celular. Segundo a proposi¢do de Winter, a apropriacdo de ganhos para a empresa pioneira se
d4, 4 medida que ela consegue, peld conhecimento prévio da capacidade de seus concorrentes
dimensionar o tempo gasto pelos demais competidores para copiar suas a¢des de inovagdes
implementadas. A diferenga entre o tempo de langamento da inovagéo e o tempo de imitagio

desta pelo mercado indica a extensdo dos lucros a serem obtidos pela empresa pioneira.

Os fatores que configuram o ambiente mercadoldgico num ambiente de incerteza,

direta ou indiretamente, influenciam o comportamento a ser adotado pela empresa. Além disso,
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a decisdo de investir num produto novo envolve uma série de elementos de complexidade, que
irdo condicionar o processo de tomada de decisdo. E preciso analisar o quanto se pode investir
em cada possibilidade existente, quais habilidades sera preciso desenvolver internamente, quais
0s segmentos de mercado em que se pretende concentrar esfor¢os. Para minimizar o alto grau
de incerteza inerente ao processo decisorio, as empresas procuram fundamentar suas decises
em dados histéricos e experiéncias passadas, a fim de reduzir a margem de erro. Como foi
observado, essas questdes, passadas ou atuais, definem as oportunidades que estdo abertas a
firma e determinam as trajetorias futuras da organizagdo. Este aspecto, segundo os conceitos
apresentados no capitulo I, refere-se ao que os autores chamaram de Path Dependence, isto &,
“o comportamento e a trajetéria de expansdo das firmas sdo condicionados pelos

investimentos, capacitagdes e rotinas desenvolvidas no passado” (BAPTISTA, 1997:249).

A CTBC Celular foi a primeira operadora privada do Pais a atuar na Banda A,
utilizando a tecnologia analégica. No entanto, desde o inicio de suas atividades, a empresa
procurou investir em tecnologias de ponta que viabilizassem a oferta de novos servigos de
valor agregado para seus clientes, bem como a redu¢do do custo de operagio dos servigos
basicos. Em 1995, a CTBC Celular preocupava-se apenas em atender a fila de espera para os
clientes que desejavam habilitar um celular. Nessa época, o servigo analdgico impunha uma
série de restrigdes, como, por exemplo, a impossibilidade de se ter um celular habilitado em
Minas funcionando em Sdo Paulo, uma vez que, a cobertura do servigo celular estava longe de
ser a pretendida pela empresa, ocasionando inimeras reclamacdes de clientes, que nio
conseguiam sinal para completar suas ligagdes. Por isso, a empresa adotou o padrio
tecnolégico digital TDMA para ampliar sua carteira de produtos ¢ servigos de telefonia celular.
Outro resultado importante da desregulamentagdio e da maior competicio no mercado de
atuacfio da CTBC Celular foi a digitalizagdo de sua planta e o aumento dos investimentos em
novas tecnologias. A taxa de digitalizagdo de telefonia movel celular ¢ de 35,8, sendo que o
investimento destinado a este projeto foi de mais de R$ 37 milhes até o ano de 1999,

superando a meta negociada com a Anatel, e este projeto devera ser concluido no final de

2001.

Um outro exemplo que ilustra o carater dependente das firmas ¢ a conduta da

CTBC referente ao celular Pré-pago. No ano de 1995, juntamente com o crescimento da
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demanda por telefones celulares, a empresa se deparou com o aumento do nimero de clientes
inadimplentes. Foram tracados diversos planos para reverter esse quadro, sendo que o reflexo
desses planos no resultado final da conta de Provisio para Devedores Duvidosos (PDD) cra
pouco eficaz. Surgiu, entdo, a possibilidade de comercializagdo de um produto que permitiria a
€mpresa antecipar a receita de utilizagdo do servigo de telefonia movel celular e eliminaria a
possibilidade de inadimpléncia dos clientes que optassem por este produto. Os esforgos da
CTBC voltaram-se para a implementagio da plataforma do sistema Pré-pago e, pela sua

comercializagdo, esse servigo passou a ser o “carro-chefe” da empresa.

No periodo de 1996 a 1998, apesar de gozar de uma posigdo estavel, dada a
auséncia de concorrentes em seu mercado de atuagdo, a CTBC Celular colheu os frutos
investidos no servigo pré-pago, embora essa situagio ndo tenha se prolongado por muito
tempo, pela reducdo da lucratividade deste produto. Além disso, com a chegada das
concorrentes nas areas de atuacdo da CTBC, este tornou-se bem menos vantajoso, justamente
pelo fato de que o cliente ndo mantinha vinculo com a operadora, podendo alternar entre elas
a qualquer momento, sem custos adicionais, uma vez que ele ja possuia o aparelho. Por isso
mesmo, o que se vé hoje é que as empresas tém tido vérios problemas com o aumento da base
de clientes do sistema pré-pago, pois o que era visto, anteriormente, como “vaca leiteira”
transformou-se num produto pouco atrativo em fungfio da baixa fidelidade obtida desses

clientes pela auséncia de um vinculo mais forte com a empresa escolhida inicialmente.

A maioria das operadoras tem procurado, em suas estratégias comerciais,
reverterem tal quadro, criando alternativas que privilegiem os clientes de outros planos de
Servi¢os e que atraiam os clientes do produto pré-pago. Entretanto, sdo analisados os perfis
desses clientes antes que estes sejam incluidos em algum programa de fidelizagfio ou retengéo,

para que nfo seja o caso de se ter, novamente, um aumento no indice de inadimpléncia.

Os esforcos para identificar as necessidades desses clientes ainda tém sido
incipientes, pois os sistemas de atendimento a clientes ndo estdo integrados e, portanto, ndo
permitem a¢des mais direcionadas € personalizadas. Com a implementagdo do projeto CRM
(mencionado no inicio deste capitulo), a empresa terd condigdes de ter uma visdo Gnica de seus

clientes e, mediante integragio com o DataWarehouse, poderd direcionar seus esforgos

conforme as preferéncias destes.
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Pelo menos aparentemente, pode-se dizer que, na indistria de telecomunicacdes,
as barreiras a imitagdo sfo pouco eficazes ou praticamente inexistentes, no que diz respeito as
tecnologias utilizadas pelas prestadoras de servigos de telefonia celular. Esta afirmacio
fundamenta-se nos custos relativamente baixos das tecnologias envolvidas na operacdo desse
servico, bem como no seu alto grau de difusdo. Fazendo-se men¢@o & andlise proposta por
WERNEFELT (1997:120) referente a existéncia de barreiras a imitagio nas firmas, pode-se
constatar na pratica, que verdadeiramente no caso da CTBC Celular, a facilidade de
reprodugdo de inovagdes deixa a empresa suscetivel a imitagdes por parte de seus concorrentes
€, ainda, potenciais entrantes que queiram realizar uma diversificagdo, concéntrica ou ndo.
Assim, acentua-se a importancia do desenvolvimento de competéncias internas para resguardar
sua posi¢do no mercado, uma vez que as competéncias tecnologicas ndo serdo suficientes para
assegurar vantagens competitivas sustentaveis, por serem facilmente copiadas. Este aspecto,
mais uma vez, pode ser remetido & apropriagio dos beneficios econdmicos oriundos de
inovac;ﬁes tecnolégicas por parte dos fornecedores, 0 que, necessariamente, torna vulneravel as

operadoras de telecomunicagdes, sob o ponto de vista de DOSI e alii, (DOSI et alii, citado

BAPTISTA, 1997:1244).

Os fornecedores de equipamentos, procuram resguardar seu market share,
mantendo um relacionamento bem proximo das empresas operadoras, como € o caso da
CTBC. Segundo informagdes obtidas por meio de entrevistas com alguns associados, esse
contato concentra-se nas areas de transmissdo e comuta¢fo. Mediante visitas periodicas de
técnicos e engenheiros das empresas fornecedoras de equipamentos, ou, até mesmo, por meios
de Trouble Report, documento utilizado para registrar defeitos identificados — software ou

hardware — , essas empresas procuram levantar pontos de melhorias para a produgdo de

b

inovagdes em suas tecnologias. Contudo, essas melhorias, mesmo quando identificadas, sfo
direcionadas para a empresa matriz que, no caso especifico dos fornecedores da CTBC, se
localizam no exterior®'. As matrizes, conduzem atividades de pesquisa em laboratérios para
implementagdio de inovagdes, porém existe uma distdncia consideravel entre o momento de

langamento de uma nova tecnologia que contemple as sugestes das empresas clientes ¢ o

2] . . . . .
A CTBC tem, basicamente, dois grandes fornecedores de equipamentos — Ericsson e Siemens, sendo que a
matriz destes esta no continente europeu.
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momento de aquisigdo deste equipamento por parte da CTBC, em particular, seja em funcio
de custos, ou adaptacdo do equipamento conforme a realidade do mercado brasileiro etc. Além
disso, essas empresas manifestaram interesse, inclusive, em assumir a manutengdo dos

equipamentos adquiridos pela CTBC, dentro das instalagdes da propria empresa. Entretanto,

até o momento, esta tem se limitado a aproveitar a melhor oferta do fornecedor das
tecnologias necessarias a sua operacdo, comprovando, assim, a sua dependéncia em relagdo a

estes.

Apesar da concorréncia que se estabeleceu a partir do ano de 1998, o fato da

CTBC Celular estar tecnologicamente preparada para enfrenté-la, permitiu-the um aumento de
11.800 terminais habilitados, no ano de 1994, para 204.407, em julho de 2000, ocorrendo um

expressivo crescimento de 60,86% a.a., como mostra o grafico abaixo.

Grafico 07 — Evolugdio do Numero de Celulares CTBC Celular (1993-2000)

Fonte: Boletim de Informac¢des Gerenciais — BIG, Out/1998 a Dez/2000

Este comportamento do aumento de vendas explica-se pelo aumento da demanda
por telefones celulares como alternativa ao telefone fixo convencional, muitas vezes,
indisponiveis por falta de capacidade das prestadoras deste servigo. Além disso, com a
implantaciio do Plano Real e o controle do processo inflaciondrio, o telefone mével celular

tornou-se acessivel as camadas de renda mais baixa, que tiveram um aumento de seu poder
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aquisitivo. No grafico mostrado a seguir, pode-se observar 0 comportamento da receita e lucro

" liquido e o impacto destes fatores.

Grafico 08 — Comportamento da Receita € Lucro Liquido da CTBC Celular
em milhdes (R$) (1998-2000)
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Fonte: Balango Anual da CTBC Celular (1998 a 2000)

No ano de 1998, quando ainda era unica em seu mercado de atuagdo, a CTBC
encontrava-se numa .posig:éo, relativamente, confortével, no que diz respeito & obtengfio de
lucro. Porém, com a chegada de novos concorrentes, o lucro caiu de R$ 10.915.000,00,
registrados em 1998, para RS 667.000,00, ao final de 1999. Contudo, foram feitos
investimentos elevados, a fim de que a empresa pudesse adequar-se ao mercado competitivo e,
preservar sua “saide financeira”. Este fato, pode ser comprovado por meio dos resultados
obtidos no ano de 2000, em que permanece o crescimento da demanda, e conjuntamente, ha
uma recuperagdo do lucro liquido da empresa, que passou a R$ 8.668.000,00. Outra analise
que se pode fazer, comparando-se os anos de 1998 e 2000, refere-se a capacidade de fixagdo
de pregos da CTBC (mark up), que foi reduzida, em fun¢fio do inicio da concorréncia. Por

outro lado, o consideravel aumento da demanda, permitiu 4 empresa diluir seus custos fixos,

retomando um resultado positivo em seu lucro liquido.

Considerando-se o periodo de crise vivenciado pela economia brasileira,

culminando com um pacote de medidas governamentais para controlar a fuga de capital

estrangeiro, anunciado em setembro de 1998, o aumento no volume de vendas da empresa
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representa a sua sobrevivéncia e seu bom desempenho no mercado, apesar dos fatores
a margem de lucro e rentabilidade da empresa

mencionados anteriormente. Além disso,
m esta tendéncia foi revertida, €, @

sofreram uma queda consideravel no ano de 1999, poré
penho, em relagio ao ano de 1998.

empresa alcangou melhoras significativas em seu desem
s variaveis de desempenho, mostradas no

Esta confirmagio, pode ser feita pela verificagdo da
gréfico a seguir.

Grafico 09 — Indices de Rentabilidade e Margem de Lucro da CTBC Celular (1998-2000)

R

9 Lucratividade Rentabilidade

Fonte: Balango Anual da CTBC Celular (1998 a 2000)

A andlis
impacto de mudangas e a reestrut

abaixo, apresenta 0
do mais competitivo.

implementando, ao longo dos anos, para adaptar-se ao merca

e do indice de produtividade da empresa, conforme mostra o grafico
uragdo que a empresa vem
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Gréfico 10 - Indice Total de Empregados por 1000 Terminais Instalados CTBC Telecom e
CTBC Celular (1997-2000)

21 =8

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — BIG, Dez/ 1997 a Dez/2000

Desde a sua criagdo, e nos poucos anos em que esta presente no mercado, a CTBC
Celular tem tido um lugar de destaque entre as operadoras de telefonia celular, haja vista seu
Pioneirismo na busca de solugdes que atendam as necessidades do mercado. Seguindo essa
ﬁlosoﬁa, a CTBC tem procurado desenvolver projetos especiais junto as grandes corporagdes
da regido, com o objetivo de otimizar as comunicagdes dentro das empresas, gerando mais
Negocios ¢ um bom servico. Por meio de consultorias realizadas junto as empresas, sdo
sugeridas mudangas para melhoria dos sistemas de comunicagdo, mediante agdes e orientagdes,
que visam & racionaliza¢dio e expansio dos sistemas existentes. Isto pode ser identificado no

langamento do produto CTBCnet ¢ da parceria com o Armazém do Comércio (ARCOM) no

langamento do portal para acesso gratuito a internet.

A CTBC desenvolve, ainda, pesquisas internas e externas, buscando respostas para
eventuais corregdes de rotas. Esse é um processo dindmico, e as vdrias linhas de agdo

dependem das necessidades detectadas nas pesquisas. A visdo da empresa, assim, nfo se limita

a0s horizontes de sua area de concessdo, mas amplia-sc até os horizontes do mundo

globalizado. A rigor, a CTBC prepara-se para enfrentar um cenario de competicdo cada vez
mais acirrada e, para isso, torna-se imprescindivel conhecer methor os seus clientes, pois os

anos de monopélio causaram certa inibigdo para esse conhecimento. Ao pesquisar e analisar o

112



mercado, a empresa descobre seu potencial, baseando se em um conhecimento muito mais

préximo do seu cliente, de seus desejos e aspiragdes.

Por nfio produzir as tecnologias necessarias a prestagdio do servigo de telefonia
celular e, conseqiientemente, sujeitar-se a uma relagdo de dependéncia dos fornecedores de
equipamentos, o pioneirismo foi “adotado” pela CTBC, correspondendo a uma estratégia
deliberadamente emergente. Esta dependéncia, impde limites as possibilidades de inovagdes,
restringindo-as as inovagdes de produtos € servicos, conforme as tecnologias disponiveis no
mercado. Tais inovagdes, quando implementadas com sucesso, sao facilmente copidveis, dada
a facilidade de acesso dos concorrentes as tecnologias utilizadas. Portanto, a apropriabilidade
da empresa torna-se bastante reduzida, fazendo-se necessario questionar, inclusive, o quéo
importante e vidvel ¢ manter a reputagéo adquirida ao longo dos anos. Reputa¢do que tem tido

repercussdo no mercado nacional e, inclusive, internacional, haja vista a participagdo de

empresas ¢ instituigdes financeiras internacionais nos negocios da CTBC Celular — Williams

International Telecom ¢ International Finance Corporation (IFC), por meio de parcerias e

acordos firmados com a controladora Algar Telecom.

— RECURSOS HUMANOS } ol o

f/
|

‘/Como foi mencionado no inicio deste capitulo, as competéncias essenciais da

CTBC tém seu alicerce sobre os recursos humanos muito mais do que em tecnologias, dada a

velocidade e o alto grau de difusdo destas. Portanto, um dos elementos diferenciais da
empresa € a priorizagdo do investimento na capacitagdo dos seus empregados, por acreditar
que reside ai a verdadeira alavanca de crescimento e fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Para a empresa, a competéncia essencial esta na prestagdo de servigos € ndo na

tecnologia, propriamente dita, pois o diferencial se d4 pelas pessoas. Assim, baseando-se no

pressuposto de que a qualidade deve estar na forma de pensar ¢ agir dos seus associados, a

empresa tem desenvolvido um programa de treinamento voltado para a capacitagdo e a

qualificacio dos seus trabalhadores, incentivando-os a desenvolver continuamente seu

potencial e competéncia@ O programa engloba (rés linhas mestras:
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* Programa Estratégico de Formagdo (PEF)
* Programa Estratégico de Formagio - Basico ( PEF Basico)

* Programa Interno de Formagdo (PIF)

O Programa Estratégico de Formag@io € conduzido pela Holding Algar e
direcionado, exclusivamente, aos executivos do Grupo. O Programa Estratégico de Formagéo
Bésico ¢ dirigido a preparagdo dos empregados que despontam na empresa (lideres,
supervisores, formadores de opinido) e que demonstram potencialidades para ocupar futuros
cargos de coordenagio e diregfo. J4 o Programa Interno de Formagdo destina-se a todos os
trabathadores e consiste em um processo pelo qual os Centros de Resultados preparam seu

programa interno de formag#o, em vista das necessidades especificas de cada um.

Atualmente, os dois primeiros programas e todos os eventos corporativos do PIF
sdo organizados pela Universidade Algar, que foi criada para otimizar os recursos investidos
em treinamento de todas as empresas do Grupo e, que, atualmente, € responsdvel por todos os

programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal da CTBC.

Em uma empresa prestadora de servigos e de tecnologia, nos termos em que se
discutiu na se¢fio anterior, o ser humano, portanto, passa a constituir o principal diferencial
competitivo. E com base neste pensamento é que a CTBC vem realizando, desde o ano de
1994, programas de formagio e desenvolvimento destas pessoas, construindo competéncias
essenciais, sob a perspectiva do novo contexto mercadol()gico.@ 1994 a julho de 2000,
foram investidos mais de 13 milhdes de reais em treinamento de pessoal, além disso, o

investimento em capacitagio destinado a cada individuo da empresa, confirma esta tendéncia

como demonstram os graficos abaixo’.J " N W L/”/‘)‘ . /\73
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Gréfico 11 — Evolugdio dos Investimentos em Treinamento CTBC Telecom ¢ CTBC Celular

em mithdes (R$) (1994 a 2000)
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Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — BIG, Dez/1994 a Dez/2000

Gréfico 12 — Evolugfio dos Investimentos em Treinamento CTBC Telecom e CTBC Celular
por Pessoa (mil RY) (1997 a 2000)

L 1997 1998 1999 2000

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — BIG, Dez/1994 a Dez/2000

A importdncia dos recursos humanos, na administragdo “Empresa Rede”, expde a
necessidade do comprometimento e da adesdio dos associados para se atingir o objetivo maior

da empresa. Esse comprometimento ¢ adesdo sio obtidos mediante um processo transparente
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avaliagdes periodicas e um sistema de remuneragdo

de decisdo com informagoes acessiveis,

baseado em desempenho, que procura estabelecer os contornos de uma relagio claramente

delineada entre os diferentes niveis hierarquicos.

Dentre as principais politicas de recursos humanos da CTBC Celular, encontram-

se as seguintes:

e Investir em treinamento interno € externo, conforme necessidade de cada individuo ¢ o

Planejamento Estratégico da Empresa;

e Estimular a auto-formagdo dos profissionais;

e TFazer a avaliagdo da performance de cada empregado, baseando em seus objetivos, no

minimo, uma vez ao ano;

e Aceitar idéias e estimular a participagdo dos empregados na administracio dos Centros de

Resultados;

e Obter de cada individuo 0 comprometimento de dedicagdo profissional exclusiva para a

Empresa;

» Conceder participagdo nos resultados mediante plano de prémios por objetivos alcangados;

e Valorizar a contribuicdo de cada empregado pelo resultado alcangado e ndo pela tarefa

realizada.

e Reconhecer a hierarquia como diferentes niveis de responsabilidade ¢ ndo como fonte de

poder;

e Dar prioridade aos empregados internos no surgimento de vagas;

e Nio demitir, nem admitir nenhuma pessoa, sem 0 consenso de pelo menos tres membros
b

da organizagdo (0 superior hierarquico, O superior dele ¢ 0 responsdvel pelo quadro de

pessoal);

e Manter os empregados bem informados sobre a Empresa em que trabalham;
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* Incentivar a criagdo ¢ a manutengdio de comités de trabalhadores para negociacdo direta

com a Empresa;

* Receber bem o recém-admitido, dando-the informagdes essenciais sobre sua Empresa e

suas principais politicas e procedimentos internos;

* Manter um bom relacionamento com os sindicatos, dando énfase ao didlogo e a
negociagio.

O numero total de trabalhadores na CTBC, atualmente, estd em 1197, embora seja
importante lembrar que este nimero ndo representa a realidade, uma vez que a CTBC
Compartilha todo o seu back office com a CTBC Telecom. No grafico abaixo, pode-se

Vislumbrar apenas o ntimero de pessoas que, contabilmente, estio alocados numa e noutra

empresa.
Gréfico 13 - Total de Empregados por Empresa CTBC Telecom e CTBC Celular (1999 a
2000)

1999 2000

I BEXA BACEl ULAR |

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais — BIG, Dez/1999 a Dez/2000

Entretanto, uma outra analise que se pode fazer € que, independente da alocagfio
contabil realizada, do ano de 97 até o ano 2000, houve uma redugdo significativa no quadro

de pessoal das duas empresas, indicando uma sensivel melhora no nivel de produtividade para

elas, segundo o grafico a seguir.
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Gréfico 14 — Evolugio do Namero de Empregados CTBC Telecom e CTBC Celular (1997-
2000)

—

1450
1400
1350+
13001
1250 1
1200+
1150
1100
1050

1997 1998 1999 2000

Fonte: Boletim de Informacgdes Gerenciais — BIG, Dez/1997 a Dez/2000
Além dessas premissas, a CTBC tem realizado outros programas de

desenvolvimento profissional de seu quadro de pessoal e outros sistemas de beneficios, como

por exemplo:

* Politica de carreira “Y”;

¢ Sistema de horario de trabalho flexivel;

* Comité de trabalhadores para negociagdes trabalhistas com a prépria empresa;

* Prémio por resultados e remuneragfo varidvel quando do atingimento dos objetivos

definidos;

Mediante a implementagdo dessas politicas e diretrizes, a CTBC tem alcangado
uma posiciio nacional de destaque pela Revista Exame no ano de 1999, caracterizando-se
como uma das 50 melhores empresas para se trabalhar no Brasil. A inclusdo nesse ranking
scleto realgou, sobretudo, 0s investimentqs empregados em formacgdo e desenvolvimento de
talentos. E, em funglo dessas premissas apresentadas anteriormente, ¢ que na CTBC,
particularmente, sdo aplicadas com maior intensidade do que nas demais empresas do Grupo

ALGAR, a empresa ¢ vista como formadora de profissionais altamente capacitados. Todo o
kl
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programa de formagio ¢ os investimentos realizados em desenvolvimento de pessoas, aliado a
um processo de recrutamento e sele¢do especializado, constituem a base desse quadro de
profissionais qualificados. Por isso mesmo, apés o processo de desregulamentacdo das
telecomunicacdes e inicio de atividades das empresas incumbentes e concessiondrias, €sses
profissionais foram alvo de propostas de trabalho e remuneragdo bastante ousadas,

comparando-se & média salarial da regifio de atuagao da CTBC Celular.

Esse fato tem trazido bastante preocupagio para a empresa, pois muitos de Seus
profissionais especializados tém deixado a empresa para trabalhar em outras operadoras do
ramo. Apesar dos esforgos implementados pela CTBC, o perfil das pessoas que tém sido
abordadas por outras empresas vai desde simples associados até o nivel de diretoria, € as
contrapropostas de remuneragao oferecidas pela empresa ndo tém sido suficientes para evitar
a saida destes. O grafico, a seguir, demonstra 0 numero de associados que sairam da empresa,
por 4rea de atuagdo, referente ao periodo pods-desregulamentacdo do mercado de

telecomunicagdes. Ao todo, foram 18 demissdes voluntarias solicitadas, em fungdo de

propostas de trabalho recebidas por esses associados, para atuarem em outras operadoras de

telefonia fixa e celular.

Grafico 15 — Numero de Demissdes Voluntérias de empregados por Area de Atuagiio CTBC

Telecom e CTBC Celular (1998-2001)

Técnico Financeiro

Mercado
Fonte: Diretoria de Talentos Humanos da CTBC Telecom (2001)




Como se pode observar, esse processo tem se concentrado nos profissionais que
atuam na area de mercado, o que pode ser claramente entendido, pois as empresas operadoras
que entraram no mercado brasileiro possuem uma vasta experiéncia no setor de
telecomunicagdes em seus paises de origem. Entretanto, essas empresas careciam de um
expertise referente ao perfil do consumidor brasileiro, para atuarem em pé de igualdade com
as operadoras ja estabelecidas. Além disso, o alvo das empresas concorrentes estd nos

executivos da empresa, que, tém em média, de 6 a 8 anos de “casa”, o que representa uma

grande “perda” para a CTBC.

A CTBC por ser reconhecida como benchmarking nacional e, pela peculiaridade
em ter sido a tinica empresa privada a atuar no setor de telecomunicagdes, quando este ainda
€ra um monopdlio governamental, foi, e ainda ¢, alvo das operadoras de servicos de
telecomunicagdes, no que diz respeito & captacdo de profissionais experientes. Tem-se uma
8ap consideravel quando se compara a CTBC Celular e suas concorrentes utilizando-se como
parimetro o volume de investimentos possiveis, ndo sO para investir em equipamentos, mas,
nesse caso, também em pessoas, pois a CTBC € uma empresa nacional, com disponibilidade
de capital limitada, que ainda atua dentro da concessdo determinada pela Anatel. Ou seja, para
concorrer com as grandes operadoras, a CTBC teria de ter uma escala maior que permitisse a
ela diluir o custo referente 4 remuneragdo de seus associados, sem impactar negativamente os
custos fixos e a produtividade da empresa. A conclusdo a que se pode chegar, portanto, € que,
por nfio ter condicdes de ampliar seu mercado e, conseqilentemente, aumentar sua
escalabilidade, a CTBC encontra-se vulneravel perante as grandes operadoras que se

estabeleceram no mercado nacional e que, porventura, queiram “arrebanhar” esses

profissionais para seus apriscos.

Como foi apresentado no capitulo I, ndo ¢ suficiente que a firma construa
competéneias essenciais, ¢ preciso manté-las e desenvolvé-las continuamente, garantindo,
assim, vantagens competitivas sustentdveis a longo prazo. Entretanto, neste caso, para a
manutengiio dessa competéncia, € necessario algo que transcenda os limites internos da
organizacio, uma vez que esta se reporta a holding, no que diz respeito as diretrizes e

politicas de talentos humanos e a Anatel, quanto as questdes referentes a regulamentagdo das

dreas de atuacio.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho esteve voltado para a compreensiio das transformagdes
que tém ocorrido na industria de telecomunicacdes, a partir do processo de novagdes
tecnoldgicas e desregulamentagdes de mercado, de forma geral. O estudo de caso da CTBC
Celular, entretanto, procurou dar uma visdo mais especifica dos impactos dessas mudangas nas

estratégias empresariais ¢ construgéo de vantagens competitivas da firma.

Por todos os aspectos mencionados anteriormente, ¢ possivel constatar, no
mercado de telefonia celular, uma competigio num alto grau de especializago tecnologica,
mercadoldgica e organizacional pela propria natureza desta atividade. Acredita-se, a principio,
que a CTBC Celular tem considerado esses fatores, ao determinar a sua trajetoria futura,
apesar de suas limitagSes no que diz respeito & apropriabilidade dos beneficios econdmicos
advindos de seu pioneirismo. Porém, segundo os principais autores apresentados no corpo
desta dissertagfio, para garantir a competitividade, ¢ preciso cuidar para que as decisges quanto
as estratégias a serem tomadas sejam orientadas de forma a construir os recursos e

competéncias essenciais, que determinem a obtencdo de vantagens competitivas sobre os

concorrentes.

As possibilidades de exploragdo de futuras oportunidades, que aparecem com a
dilui¢iio das fronteiras entre as indstrias de telecomunicagdes, informatica, entretenimento € o

surgimento de novos mercados, requerem a formulacio de estratégias que, contemplem a

evolugiio de capacitagdes e competéncias tecnolégicas e organizacionais, capazes de assegurar

a sobrevivéncia da organiza¢ao.

Por outro lado, a caracterizagdo dos profissionais da CTBC Celular como fator de

diferenciagdo entre seus concorrentes ¢ notéria. A reputagdo adquirida pela empresa, pelo que

foi observado neste trabalho, deveu-se, em grande parte & forma de gestdo inovadora e, em

grande medida, 4 formagio e qualificagdo de seus talentos humanos, sobretudo, no que sc

refere aqueles que tém atuagdo dircta nas areas de mercado. Por isso mesmo, os grandes

concorrentes da empresa tém direcionado esforcos no sentido de atingir scu “calcanhar de

Aquiles”, fortalecendo, a0 mesmo tempo, suas proprias competéncias.
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Os argumentos, expostos ao longo deste estudo, demonstram quais os recursSos ¢
competéncias possuidos pela CTBC e como ela tem langado mdo destes para se posiclonar
nesse novo contexto mercadolégico. Considerando a lista apresentada no Quadro 02 (capitulo

1), elaborado por KALAF & BOMTEMPO (2000), foram analisados os recurs0s ¢

competéncias essenciais identificados na CTBC.

No que diz respeito ao relacionamento com fornecedores, a CTBC possui apenas

uma “relativa” troca de interesses, em que ela obtém condigdes vantajosas no momento de

o equipamento, e este, procura cercar de cuidados a empresa, com o
ido de

escolher o fabricante d
intuito de garantir seu market share. Entretanto, ndo existe uma parceria no sent

desenvolver inovagbes conjuntas, que possam St implementadas no mercado, gerando frutos

para ambas as empresas. De maneira geral, percebe-se que a perspectiva de abertura do

mercado para novas operadoras desencadeou a incorporagio de novas tecnologias & infra-

estrutura da CTBC, com o objetivo de preparar-se para a competigdo.

A atualizagio tecnologica vem sendo 2 alternativa encontrada por esta empresa

para resguardar o mercado conquistado através dos anos de monopélio. Isto se deve ao fato de

que a CTBC, durante esses anos, ja possuia uma flexibilidade maior em relagdo as empresas do

Sistema Telebras, no que diz respeito a renovagio e conservagdo de seu parque tecnologico.

Entretanto, as tecnologias que possibilitaram a oferta de novos servicos, por meio de

inovacdes de produtos, sio amplamente difundidas no mercado de telecomunicagGes, em razio

de serem adquiridas mediante contratos de fornecimento de equipamentos, potencialmente

acessiveis a todos 0s concorrentes.

A reputagdo da empresa, todavia, como foi apresentado no inicio do capitulo 3, ¢

de uma empresa de vanguarda, adquirida em fungdo de ter sido pioneira em algumas ocasides.

Porém, esta estratégia de pioneirismo foi adotada como alternativa para compensar a baixa

apropriabilidade de inovagdes € impossibilidade de atuar em novos mercados. Os limites

institucionais impostos & area de atuacio da CTBC impedem que esta tenha acesso aos

beneficios advindos de ganhos de escala, que permitiriam & empresa estar em pé de igualdade

com as grandes operadoras que s¢ estabeleceram no mercado. Contudo, ¢ notério que a CTBC

Celular, apesar de estar atuando num mercado “regional”, se quiser estar bem posicionada no

mercado global de telecomunicagdes, precisa desenvolver uma experiéncia internacional, pois
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| 0 dinamismo predominante nesse mercado assim o exige. E claro também que, para uma
| empresa do porte da CTBC Celular fazer face aos concorrentes que estéio se estabelecendo no
Brasil, a realizagio de aliangas estratégicas torna-se cada vez mais atrativa para a expansio de
seu mercado e garantia de seu market share. Entretanto, faz-se necessario adquirir as

| habilidades para desenvolver e sustentar esse tipo de alianga e, assim, procurar assegurar a

sobrevivéncia e crescimento da empresa.

O pioneirismo incorporado no direcionamento estratégico da CTBC foi adotado
como a alternativa mais atraente em contraposi¢do as limitagdes impostas pelo Governo, no
periodo de monopdlio, e, mais recentemente, as regulamentagdes da Anatel. Entretanto, os
frutos colhidos das agdes de pioneirismo ndo garantiram um grande retorno financeiro para a
empresa, pois as inovagdes em produtos e servicos estavam amarradas as tecnologias
produzidas pelos fabricantes e, sendo assim, puderam ser facilmente copiadas e imitadas por
outras operadoras. Um bom exemplo disto foi o langamento do sistema pré-pago. O
crescimento da base de clientes deste sistema em relagdo a base de clientes pos-pago é notério
¢ deixa claro que, de maneira geral, o crescimento do mercado de telefonia celular se deu pela
redugdio da margem de lucro, originando o chamado downgrading. Além disso, a empresa
esteve, e ainda estd, limitada a sua drea de concessdo até o ano de 2002, a menos que se veja
obrigada pela Anatel a migrar para o Sistema Movel Pessoal. Mesmo assim, as possibilidades
de expansio de mercado estdo sujeitas as condigdes impostas pelo 6rgdo regulador a todas as

concessiondrias, caracterizando-se mais uma restri¢fo a utilizagfo dessas inovagdes em outros

mercados.

O modelo de gestio estratégica de processos € algo inovador e, teoricamente,
abarca, no minimo, as varidveis fundamentais para assegurar bons resultados & empresa.
Entretanto, por se tratar de uma implementacéo recente, ndo se tém dados concretos que
permitam constatar sua aplicabilidade e eficicia. E possivel vislumbrar novos horizontes e

perspectivas para a empresa, que, até agora, tem mantido um desempenho relativamente
estavel, resguardando seu posicionamento em sua drea de abrangéncia. No entanto, o quanto

antes a CTBC identificar suas competéncias e 0s meios para explord-las eficazmente, maior

serd a distdncia entre a empresa ¢ seus concorrentes.



Portanto, partindo de toda a discussdo e analise construidas neste estudo, pode-se
dizer que a vantagem competitiva da CTBC que se pode apontar estd fundamentada na
existéncia de pessoas comprometidas e capacitadas, pois a tecnologia estd indistintamente
disponivel a todos os players. Esta vantagem pdde ser construida, em fungfo da origem
privada da empresa, que permitiu aos associados as condigbes necessarias para aprenderem e,
até mesmo, dominarem algumas peculiaridades do mercado brasileiro. Por ter sido uma
empresa privada, atuando sob concessdo do Governo, quando as demais operadoras eram
estatais, a CTBC, trouxe consigo uma visdo de lucro e de mercado, embora esta visdo fosse
bem diferente daquela que predomina atualmente. Assim, pode-se dizer, que o conhecimento ¢
experiéncias adquiridos pela empresa, tém um cardter tacito e cumulativo de mercado, e ndo

tecnoldgico como foi abordado pelos neo-schumpeterianos, mencionados no capitulo 1.

Contudo, em sua trajetoria, pode-se constatar que, para ser pioneira no passado, a
CTBC Celular investiu em tecnologias e em talentos humanos, determinando assim, um carater
path dependent, em relagio a estes dois aspectos. As primeiras ainda tém recebido
investimentos continuos e coerentes com as necessidades do mercado e a realidade nacional
dos dias atuais. Entretanto, no que diz respeito a talentos humanos, a empresa corre risco de
ter destruida a competéncia que construiu ao longo dos anos, ou, até mesmo, ter essa
competéncia transformando-se numa arma contra si propria pois, seus concorrentes tém

empregado esforcos arrojados no sentido de promover investimentos massivos e contratagdes

agressivas de profissionais experientes.

Como bem observou Schumpeter, as mudangas tecnologicas levam a uma
destruicdo criadora, como pdde ser observado no caso da CTBC Celular, que, mediante os
efeitos provocados por aquelas mudangas tecnologicas, tem se visto pressionada a desenvolver
habilidades e competéncias novas que permitam a ela resguardar sua posi¢do de mercado.
Porém, estas competéncias devem ser construidas ¢ mantidas pelas empresas, conferindo-lhes
assim, uma vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo. Anteriormente, competéncia
tecnolégica, por exemplo, era uma necessidade para os fornecedores de equipamentos, mas,
com a sofisticagio das necessidades dos clientes e com o acirramento da concorréncia, as
operadoras de servico tém procurado desenvolver suas proprias competéncias tecnologicas

para, assim, poderem melhor traduzir as necessidades dos clientes em produtos e servigos



apropriados, somando-as as competéncias mercadologicas e de “capital humano™. Estas
competéncias tecnoldgicas desenvolvidas no dmbito das operadoras, no entanto, ndo quer dizer
que estas estardo procurando produzir as tecnologias necessdrias a prestagdo de seus servigos,
mas busca o entendimento das inimeras possibilidades que as tecnologias podem oferecer, ¢ os
beneficios que se pode extrair delas. Isto porque, como foi exposto, no segmento de telefonia
celular, a evolugdo das tecnologias estd estreitamente relacionada aos fornecedores de
equipamentos. E, sendo assim, este fato deve ser levado em conta por ser extremamente
importante, pois destacou-se nesta andlise, que as diferengas tecnoldgicas entre as empresas
prestadoras de servigo tendem a ser minimas, dado o alto grau de difusdo e facilidade de
acesso as inovacgdes, por meio de contratos e parcerias com seus fornecedores. Por isso
mesmo, ndo basta pensar em investimentos tecnologicos... € preciso construir um conjunto de

competéncias proprias que transcendam as competéncias relativas as novas tecnologias.
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