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RESUMO
Estudos sobre estratégia empresarial, em especial os desenvolvidos a partir dos

anos 1990, têm dado especial ênfase aos aspectos de capacidades tecnológicas e
inovação como fontes de vantagens competitivas. Essa abordagem, no entanto, ain-
da é escassa na literatura, em especial nos países localizados em economias em
desenvolvimento. À luz de modelos desenvolvidos na literatura internacional, este
trabalho apresenta evidências empíricas de estratégia empresarial, com base no de-
senvolvimento de capacidades tecnológicas para garantir vantagem competitiva. E
está baseado numa pesquisa realizada em uma empresa prestadora de serviços de
telefonia fixa no Brasil: a Telemar Norte Leste, no período pós-privatização, entre
1998 e 2002. Esforços deliberados da empresa, para uma consistente acumulação
tecnológica interna, tiveram um papel crucial no incremento da sua performance
competitiva. Portanto, a abordagem para estratégia empresarial baseada em capaci-
dades tecnológicas contribui para explicar, em grande parte, o aprimoramento da
performance da empresa.

PALAVRAS-CHAVE
Capacidade tecnológica; Estratégia empresarial; Performance corporativa;

Telefonia fixa; Países em desenvolvimento.

ABSTRACT
Studies on corporate strategy, more specifically those developed from thw

1990s, emphasize the importance of technological capability and innovation as-
pects as competitive advantage sources. Empirical studies on this issue are still
scarce in the literature, especially in late-industrializing countries. Drawing on
available frameworks in the international literature the aim of this paper is to
present empirical evidence of corporate strategies based on the development of
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technological capability. To elaborate the current work, a fieldwork was carried out
in Telemar Norte Leste, a big telecommunications operator in Brazil. The study
covers 1998-2005 just after the privatization of telecommunications services in
Brazil. Telemar put a lot of effort on the accumulation of technological capability.
The evidence suggests that this had positives implications for its competitive per-
formance. The study suggest that a corporate strategy supported by a technologi-
cal capability building a approach certainly contributes to improving corporate per-
formance corporate performance indicators. 

KEYWORDS
Technological capability; Corporate strategy; Corporate performance; Public

switched telephony network; Late-industrializing countries.

1 INTRODUÇÃO E ANTECEDENTES 
NA LITERATURA

A literatura gerencial apresenta diferentes perspectivas para interpretarmos
e examinarmos a maneira como empresas desenham e implementam as suas
estratégias empresariais no intuito de aprimorar sua performance competitiva.
A estratégia empresarial seria concebida como um design racional, em um cui-
dadoso projeto criado pelos sistemas de planejamento da empresa, anterior às
ações e aos eventos (ANSOFF, 1965, 1985; STEINER, 1969; SIMONS, 1995).
Tal abordagem influenciou ações empresariais, particularmente por meio da
criação de unidades dedicadas ao planejamento, que eram responsáveis pela for-
mulação da estratégia das empresas, dentro de um ciclo definido de atividades,
de maneira normalmente dissociada do restante da organização. Essa aborda-
gem foi criticada em função de seu caráter estático e limitado, crítica essa que
emergiu de autores alinhados à perspectiva de estratégia empresarial como um
processo emergente nas organizações: as estratégias emergem como respostas
e adaptações a condicionantes internos e externos, crises, erros e aprendizado
da empresa (RUMELT, 1974, 1984; MINTZBERG, 1996; GOOLD, 1996; e vá-
rios outros). 

A estratégia empresarial também tem sido estudada pela perspectiva de
posicionamento competitivo. Essa linha de pensamento emergiu nos estudos
sobre competitividade industrial, implementados no âmbito do Boston Consul-
ting Group (BCG) e outras empresas de consultoria, como McKinsey e Arthur

41



• REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO MACKENZIE  •
Volume 7,  n .  2 ,  p .  39-60

D. Little. Essa abordagem dominou o ensino e a prática da gestão empresarial,
em meados dos anos 1970 a meados dos anos 1980. Estratégia empresarial
estaria associada a escolhas predeterminadas pela empresa, ao exame da com-
petição a partir da perspectiva interempresarial, ao alto grau de abstração e aná-
lise e à forte ênfase em conceitos microeconômicos baseados na curva de expe-
riência.

Porter (1995), a partir dos seus pioneiros estudos sobre vantagens compe-
titivas de setores industriais e de nações, argumentava que a estratégia da em-
presa deveria enfatizar o seu posicionamento perante certas “forças” específi-
cas. Um dos méritos dessa abordagem é o desenvolvimento de um sistemático
exame das forças competitivas que influenciam a empresa. Mostra também
que as atividades tecnológicas de uma empresa devem ser avaliadas em um
contexto de rivalidade competitiva: firmas devem buscar, via inovação, uma
capacidade que seja difícil de imitar. Reconhece que a inovação pode modifi-
car as condições competitivas por meio de produtos substitutos e mudanças
nas barreiras de entrada. Porém, essa abordagem ignora o papel dos recursos
intra-empresariais – capacidades inovadoras internas – como variável-chave
para explicar a performance competitiva de empresas. Ou seja: tais questões
não são formalmente examinadas nos estudos implementados à luz dessa
abordagem. 

As limitações contidas nessas abordagens contribuíram para a emergência de
abordagens para estratégia baseadas em capacidades (ou competências), principal-
mente tecnológicas, internas da firma. Com raízes intelectuais na perspectiva da
estratégia baseada em recursos – ou base de conhecimento da empresa (PENRO-
SE, 1959), a perspectiva baseada em capacidades dinâmicas foi intensamente dis-
seminada na literatura internacional de estratégia empresarial a partir do início
dos anos 1990 (PRAHALAD; HAMEL, 1990; TEECE; PISANO, 1994; PAVITT,
1990, 1998; LEONARD-BARTON, 1995, 1998; PAVITT; STEINMULLER, 2001).
Tal abordagem considera as capacidades internas da empresa – ou sua base de
conhecimento ou ativo cognitivo – a principal fonte de vantagem competitiva. Es-
sas capacidades estão refletidas nos processos e na organização da produção de
bens e serviços, nos produtos, nos procedimentos e rotinas organizacionais da
empresa, bem como em suas práticas gerenciais (BELL; PAVITT, 1993; FIGUEI-
REDO, 2001). Refletem-se ainda em seus valores, normas e crenças (LEONARD-
BARTON, 1995, 1998). Por serem intrínsecas a uma empresa, tais capacidades
dificilmente são “compradas” ou transferidas automaticamente de uma empresa
para outra ou simplesmente copiadas. Adicionalmente, tais capacidades condicio-
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nam as escolhas estratégicas da empresa em termos de atividades tecnológicas
(DOSI, 1988; PAVITT, 1991).

Há, no entanto, que se fazer uma distinção entre dois tipos fundamentais
de capacidades tecnológicas. Capacidades para usar certa tecnologia e para rea-
lizar atividades tecnológicas inovadoras – capacidades para inovar tecnologica-
mente. Mais especificamente, Bell e Pavitt (1993, 1995) classificam as capaci-
dades em “capacidades de rotina” – aquelas consideradas necessárias para uma
empresa estar habilitada a executar atividades e operar em sua indústria com
padrões básicos de eficiência – e “capacidades inovadoras” – classificadas
como as capacidades para aprimorar e criar processos, serviços e produtos.
Estas distinguem as empresas e contribuem para aprimorar e fortalecer a sua
performance competitiva. E podem ser acumuladas de maneiras distintas, for-
mas e velocidades diferentes tanto entre empresas do mesmo setor industrial
como também dentro da empresa (FIGUEIREDO, 2001; TACLA; FIGUEIRE-
DO, 2003). 

Essa perspectiva influenciou a emergência de estudos sobre as implicações
das capacidades tecnológicas para o aprimoramento da performance técnica e
econômica de empresas de países em desenvolvimento – ou de industrialização
– tardia já nos anos 1960 (HOLLANDER, 1965). A partir do início dos anos
1990, novos estudos emergiram para examinar essas duas questões em empre-
sas de maneira compreensiva, ou seja, com forte ênfase na dimensão organiza-
cional da capacidade tecnológica (TREMBLAY, 1994) e para explicar diferenças
entre empresas do mesmo setor industrial (FIGUEIREDO, 2001). No Brasil, es-
tudos recentes têm examinado essa relação na indústria de móveis (BEN, 2001)
e na indústria de telefonia móvel (CAVALCANTI, 2001). Porém, são necessá-
rios mais estudos sobre essas questões de forma a avaliar a real importância das
capacidades tecnológicas para a estratégia empresarial e para o fortalecimento
da performance competitiva.

Este artigo examina o papel das capacidades no aprimoramento da perfor-
mance competitiva em nível de empresa, na indústria de telefonia fixa, com ba-
se em um estudo de caso individual. Especificamente, o estudo examina a em-
presa Telemar Norte Leste, criada em 1998. O artigo está estruturado como
segue. A seção 2 apresenta a métrica para exame de capacidades tecnológicas na
indústria de telecomunicações fixas. O desenho e o método do estudo subjacen-
te a este artigo são apresentados na seção 3. As seções 4 e 5 apresentam as evi-
dências empíricas do estudo, ou seja, as capacidades tecnológicas e a evolução
de indicadores de performance corporativa, respectivamente. Finalmente, a se-
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ção 6 discute as conclusões do estudo. Vale ressaltar, no entanto, que o foco
deste artigo centra-se tão-somente na estratégia de acúmulo de capacidades tec-
nológicas na empresa examinada e suas possíveis implicações para performan-
ce corporativa. As fontes para a construção de capacidades tecnológicas – ou
seja, os processos subjacentes de aprendizagem – não são examinados aqui.
Adicionalmente, fatores externos, como estrutura da indústria e condições
macroeconômicas, estão além do escopo deste trabalho. 

2 MÉTRICA PARA EXAME 
DAS CAPACIDADES TECNOLÓGICAS

As capacidades na empresa estudada são examinadas aqui à luz do modelo
proposto por Figueiredo (2001), adaptado de Bell; Pavitt (1995) e Lall (1992)2. O
modelo adaptado para a indústria de telecomunicação fixa é apresentado no
Quadro 1, no qual observa-se que a acumulação de capacidades pode variar de
níveis básicos (capacidades rotineiras), até níveis de elevado grau de complexi-
dade (capacidades inovadoras – de básicas a avançadas). A primeira coluna mos-
tra os níveis de capacidade e as demais mostram as funções tecnológicas estu-
dadas. As capacidades tecnológicas são medidas e expressas pelas atividades que
a empresa é capaz de fazer de maneira independente. As atividades que expres-
sam os tipos e níveis de capacidade tecnológica estão contidas nas células do
Quadro 1. As principais atividades de empresas prestadoras de serviços de tele-
comunicações fixas envolvem capacidade de introduzir alterações nos processos
operacionais e comerciais, que possibilitam acompanhar a evolução tecnológica
dos equipamentos e sistemas desenvolvidos pela indústria. Por isso, essa métri-
ca define a seguinte formação: 

1 para a função de desenvolvimento de processos comerciais, produtos e ser-
viços – níveis 1 e 2 para as atividades de rotina e 3 a 7 para as atividades ino-
vadoras; 

2 para a função desenvolvimento de sistemas de telecomunicações e proces-
sos operacionais – níveis de 1 a 3 para as atividades de rotina e de 4 a 7 para
inovadoras. 
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2. Sobre os detalhes de adaptação e validação da métrica à indústria de telefonia fixa ver Bellinghini
(2003). 
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3 DESENHO E MÉTODOS DE ESTUDO

O estudo de caso subjacente a este artigo baseia-se em evidências empíricas
de primeira mão, qualitativas e quantitativas, coletadas à base de diferentes técni-
cas (YIN, 2002; FIGUEIREDO, 2004): entrevistas; observação direta (por exem-
plo, visitas a call center e centros de gerência de redes); consulta a documentos
internos, a registros em arquivos e a publicações corporativas, além de encontros
fortuitos. As fontes de evidências qualitativas envolveram executivos e técnicos das
áreas de planejamento empresarial, engenharia de sistemas de telecomunicações
e gerência de redes, desenvolvimento de produtos, serviços ao cliente, diretores de
negócios e consultores da área de recursos humanos, especialistas da indústria
(externos à empresa), relatórios de consultorias, arquivos internos, intranet. Para
realização das entrevistas foi elaborado um roteiro de perguntas. As perguntas
foram formuladas de maneira a captar a natureza de sua estratégia empresarial, as
diferentes atividades tecnológicas desenvolvidas pela empresa, bem como suas
implicações para performance. Para mensurar a melhoria dos indicadores de per-
formance técnico-econômica, foram selecionados os indicadores mais relevantes
para esta indústria conforme mostrados na seção 5.

A análise dos dados coletados baseou-se na elaboração de quadros descriti-
vos e analíticos (MILES; HUBERMAN, 1984). Esses dados foram agrupados se-
gundo o modelo do Quadro 1. Assim, para cada uma das funções tecnológicas
foram coletadas evidências para substanciar o alcance, ou não, de cada nível de
capacidade tecnológica. Os indicadores de performance técnico-econômica, por
se tratarem, em sua maioria, de dados quantitativos, foram organizados em qua-
dros e gráficos. Isso possibilitou sua interpretação de maneira clara e a identifi-
cação de sua possível associação com as capacidades tecnológicas. 

4 TIPOS E NÍVEIS  DE CAPACIDADES
TECNOLÓGICAS NA EMPRESA 
ESTUDADA

A Telemar Norte Leste surgiu em julho de 1998, com a cisão do sistema Te-
lebrás, decorrente do seu processo de privatização. Foram então formadas três
empresas regionais de telefonia fixa: Telesp (Telefônica), Tele Norte Leste (Tele-
mar), a Tele Centro Sul (Brasil Telecom) e uma empresa de longa distância ope-
rando em todo o território nacional – Embratel. O estudo de uma empresa desse
setor, portanto, é importante não apenas pela relevância dessa indústria para a
economia brasileira, mas também para apresentar evidências sobre as estraté-
gias empresariais e capacidade tecnológica em um contexto privatizado. O anti-
go sistema Telebrás, criado na década de 1970, conviveu entre 1980-1990 com
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uma carência de recursos, redução de investimentos e desaceleração no desen-
volvimento tecnológico. Tais fatores acentuaram a necessidade de implantar-se
um novo modelo organizacional da indústria, baseado na introdução gradativa
da competição e da privatização. Isso, por sua vez, objetivava a captação de recur-
sos privados e externos, para aumentar a oferta de serviços por meio da introdu-
ção de novas tecnologias capazes de apoiar o crescimento do mercado brasilei-
ro (WOHLERS; COSSETTI, 1997).

A Telemar, formada pela unificação de 16 operadoras de telefonia fixa, tor-
nou-se a maior empresa deste setor no Brasil com capital 100% nacional.3 A sua
unificação baseou-se em um novo desenho organizacional. Para isso, foi neces-
sária uma ampla revisão de processos, sistemas e posicionamento comercial.
Ainda por força dos contratos de concessão, foram definidos níveis obrigatórios
de qualidade de serviço, significando o desafio de alcançar novos patamares de
performance operacional. 

Durante o ano de 1999, foi implementado na empresa um amplo e sistemáti-
co processo de treinamento interno e uma revisão de sua estrutura organizacional,
visando uma otimização do trabalho, eliminação de redundâncias, especialização de
equipes, revisão e uniformização dos processos e ampliação do conhecimento asso-
ciado para todas as suas operadoras. Esse conjunto de ações integrava o Plano de
Transformação da empresa. Para implementar essas ações, foi criada, no Rio de Ja-
neiro, uma holding para coordenar todo o processo de fusão e o projeto Plano de
Transformação. Este plano definiu as etapas a serem percorridas para a total fusão
administrativa e societária. Foram identificados 56 processos considerados vitais
para a consolidação dessa estratégia. Esses processos visavam a unificação de redes
e equiparação entre serviços, garantia dos níveis de qualidade contratuais, redefini-
ção dos processos e política comercial. A implementação desses processos de mu-
dança implicou uma ruptura com os processos operacionais existentes até então. A
partir da fusão, a empresa empreendeu o primeiro passo para a equiparação das
capacidades tecnológicas disponíveis nas empresas mais avançadas. 

Tais ações permitiram uma atualização do portfolio de produtos específicos
para cada tipo de mercado e o estabelecimento de acordos técnico-econômicos
entre as unidades fundidas. Isso possibilitou maior abrangência ao sistema de
telecomunicações da empresa e a construção do arcabouço operacional que per-
mitiu a ampliação geográfica e tecnológica das suas redes e demais atividades.
À luz do modelo do Quadro 1, esse conjunto de atividades implementado na em-
presa refletiu o alcance de capacidades em nível 2 em 1999 e nível 3 em 2000

3. Foram agrupadas as empresas estaduais de telefonia local fixa dos Estados de Amapá, Roraima,
Amazonas, Pará, Ceará, Piauí, Maranhão, Rio Grande do Norte, Paraíba, Pernambuco, Alagoas,
Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Espírito Santo, Rio de Janeiro, que formaram a holding Tele Norte-
Leste S.A, posteriormente denominada Telemar Norte Leste S.A, quando do seu processo de fu-
são, realizado em agosto de 2001.
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para as duas funções tecnológicas examinadas aqui: 1. processos comerciais,
produtos e serviços; e 2. processo de implantação e operações de redes. O Qua-
dro 2 contém evidências que ilustram – e substanciam – esses níveis de capaci-
dades tecnológicas alcançados pela empresa de 1998 a 2000. Esse período en-
volveu uma ampla reestruturação da empresa, cujos focos foram o processo de
solidificação das capacidades tecnológicas internas e a garantia das operações
básicas com adequado grau de confiabilidade, qualidade e eficiência econômica.
Adicionalmente, entrevistas revelaram que tal reestruturação também envolvia
a construção de uma base técnico-organizacional para a empresa engajar-se em
atividades tecnológicas mais sofisticadas nos anos seguintes. 

FUNÇÃO CAPACIDADES TECNOLÓGICAS
NÍVEL 3 – EXTRABÁSICO

Desenvolvimento
de produtos 
e processos 
comerciais

Desenvolvimento
de processos 
de implantação 
e operação 
de redes de 
telecomunicações

Elaboração de acordos de interconexão dentro de novas regras de negociação, que pos-
sibilitaram que aspectos comerciais e operacionais fossem estabelecidos de forma a me-
lhorar a produtividade técnico-econômica.
Novos procedimentos comerciais voltados para atuar de forma diferenciada nos distintos
mercados, com ações específicas de marketing, vendas e pós-vendas, dando unicidade à
ação comercial da empresa.
Padronização de produtos segundo a mesma política comercial, ampliando a abrangên-
cia geográfica da oferta.
Desenvolvimento de novos produtos e processos comerciais decorrentes para sua implan-
tação, baseados nas redes especializadas de dados, no mesmo padrão de tecnologia e
qualidade já oferecidas pelos concorrentes.
Especialização das estruturas de vendas, visando maior captura de market share.
Maior conhecimento internalizado decorrente da captura no mercado de especialistas,
maior treinamento das equipes e uniformização e padronização dos procedimentos técni-
co-operacionais.

Acordos técnicos de interconexão desenvolvidos de forma a otimizar o encaminhamento
de tráfego e utilização da rede de terceiros, por meio de um melhor planejamento e ope-
ração de tráfego.
Planejamento, contratação e implantação do backbone nacional e das redes especializa-
das de serviços de dados multisserviços e inteligente de voz.
Padronização das plataformas e tecnologias utilizadas, promovendo a melhoria de qua-
lidade de serviço.
Uniformização e descrição dos novos procedimentos operacionais.
Formação de equipes especializadas, pelo remanejamento interno e contratação de es-
pecialistas.
Terceirização de atividades voltadas para a logística de entrega e manutenção dos serviços.

QUADRO 2
CAPACIDADES ACUMULADAS EM NÍVEL 3 PARA AS DUAS 

FUNÇÕES TECNOLÓGICAS

Fonte: Derivado do estudo.
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Durante o período de 2001-2002 a empresa engajou-se em um novo pro-
cesso de reestruturação. Isso também envolveu a fusão societária em agosto de
2001 e o cumprimento antecipado das metas de universalização estabelecidas
pela Agência Nacional de Telecomunicações (ANATEL) no contrato de conces-
são. Tais metas representavam uma obrigação condicionante para a empresa
atuar em novas áreas geográficas e em novos negócios que viabilizariam a estra-
tégia de crescimento da empresa no setor. 

As evidências empíricas relativas ao período 2001-2002 sugerem que, duran-
te esse espaço de tempo, a empresa moveu-se para a construção de capacidades
tecnológicas do nível 3 (extrabásico) para o nível 4 (pré-intermediário) nas duas
funções tecnológicas. Por exemplo, durante esse período, a empresa passou a ofer-
tar novas soluções que incorporaram novas tecnologias aos seus serviços, as quais
já eram disponíveis em empresas semelhantes que atuam no mercado internacio-
nal. Decorrente da introdução da rede multisserviços (especializada para a presta-
ção de serviços de telecomunicações de dados e imagem), passou a ofertar produ-
tos baseados em novos protocolos de comunicação, aderentes às aplicações mais
sofisticadas do mercado empresarial. Nas comunicações pessoais, passou a ofer-
tar cestas de serviços que possibilitam o acesso a novas facilidades de comunica-
ção a custos mais vantajosos para o mercado, e também a se especializar e domi-
nar a tecnologia incorporada aos sistemas de telecomunicações implantados, além
de coordenar a ampliação geográfica da rede para todo o território nacional e enca-
minhamento de tráfego internacional.

A implantação de serviços de acesso em banda larga possibilitou a intro-
dução pioneira da tecnologia Assymetrical Digital Subscriber Linec (ADSL) no
mercado brasileiro4. Adicionalmente, a estruturação do Centro de Gerência de
Serviços permitiu que a empresa oferecesse serviços mais diversificados para
atender às necessidades de grandes clientes. Tais serviços envolviam monito-
ração precisa e garantia da qualidade de suas telecomunicações “terceirizadas”
para a Telemar.

O Quadro 3 contém evidências que ilustram – e substanciam – esses níveis
de capacidades tecnológicas alcançados pela empresa durante o período 2001-
2002. 

4. A tecnologia ADSL permite maior qualidade para as comunicações pessoais de acesso à inter-
net. É uma tecnologia que utiliza linha telefônica digital (par metálico que chega até a casa de
cada usuário, para uso do telefone comum) para tráfego de dados em velocidades de até oito
megabits por segundo. É utilizado pelos provedores de acesso à internet em banda larga.
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FUNÇÃO CAPACIDADES TECNOLÓGICAS 
NÍVEL 4 – PRÉ-INTERMEDIÁRIO

Desenvolvimento
de produtos 
e processos 
comerciais

Desenvolvimento
de processos 
e implantação e
operação 
de redes de
telecomunicações

Elaboração de acordos de interconexão com todas as operadoras para fins de encami-
nhamento de tráfego nacional e acordos de encaminhamento de tráfego internacional e
estabelecimento de ponto de presença no exterior.
Oferta de pacotes de serviços dada a capacidade de desenvolvimento de novos produtos,
com ofertas de rede de dados com aspectos adicionais de segurança e gerenciamento.
Integração de tecnologias envolvendo a rede fixa e a rede de telefonia celular (soluções
de acesso sem fio, desenvolvendo produtos inovadores no mercado brasileiro, numa si-
nergia entre a rede fixa e móvel celular).

Acordos técnicos de interconexão para operação nacional e tráfego internacional.
Planejamento, contratação e implantação da rede de acesso que possibilitou a antecipa-
ção das metas de universalização.
Padronização das plataformas e tecnologias utilizadas, promovendo a melhoria de qua-
lidade de serviço, com gerenciamento único e integrado de redes.
Formação de equipes especializadas, por meio do remanejamento interno e contratação
de especialistas e treinamento técnico junto a fabricantes.

QUADRO 3
CAPACIDADES ACUMULADAS EM NÍVEL 4 NAS DUAS 

FUNÇÕES EXAMINADAS

Fonte: Derivado do estudo.

FUNÇÃO CAPACIDADES TECNOLÓGICAS
NÍVEL 5 – INTERMEDIÁRIO

Desenvolvimento
de produtos 
e processos 
comerciais

Desenvolvimento
de processos 
de implantação 
e operação 
de redes de 
telecomunicações

Oferta de soluções empresariais baseadas na gestão de redes de clientes por meio de so-
luções de outsourcing.
Oferta de acesso ADSL, incorporando tecnologias de ponta, em banda larga, ao acesso
residencial.
Desenvolvimento de soluções empresariais específicas em conjunto com parcerias, visan-
do a oferta conjugada de aplicativos implantados por integradores, que fazem parte do
processo produtivo dos distintos setores econômicos, vinculados às soluções de integra-
ção de redes, propiciada pelos serviços de telecomunicações.

Incorporação de procedimentos para gerência de rede de clientes, com domínio das tec-
nologias dos terminais de acesso e da rede dos clientes.
Incorporações de softwares especializados de monitoramento, alarme e rotas de con-
tingência.
Suporte operacional aos clientes e logística para instalação e reparo para acessos em
banda larga.
Integração com parceiros para suporte em aplicativos do usuário.

QUADRO 4
CAPACIDADES ACUMULADAS EM NÍVEL 5 PARA AS 

FUNÇÕES EXAMINADAS

Fonte: Derivado do estudo.
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Durante o início de 2003 a Telemar engajou-se no mercado de outsourcing
total da infra-estrutura de telecomunicações de seus grandes clientes. Trata-se
de uma atividade sofisticada que envolve a transferência dos ativos de telecomu-
nicações do cliente para o prestador de serviços e uma série de soluções para
atender a necessidades específicas de clientes. Adicionalmente, a empresa im-
plementou outras atividades tecnológicas, conforme descritas no Quadro 4. De
acordo com o modelo do Quadro 1, as evidências sugerem que ao final de 2003
a Telemar havia acumulado nível 5 de capacidade tecnológica nas funções de
desenvolvimento de produtos, processos comerciais, implantação e operação de
redes de telecomunicações.

5 EVOLUÇÃO DE INDICADORES DE
PERFORMANCE TÉCNICO-ECONÔMICA
NA EMPRESA ESTUDADA

O exame dos indicadores técnico-ecônomicos da Telemar, selecionados
entre os típicos dessa indústria, foram classificados em três tipos:

1. qualidade técnica dos serviços: medida pela qualidade do serviço de telefonia
pública; tempo de atendimento às solicitações de instalação, reparo e mu-
dança de endereço; tempo de atendimento por meio de call center e pessoal-
mente; qualidade na emissão de contas;

2. evolução do negócio quanto ao uso de tecnologias para formação do portfó-
lio de produtos: medida pela diversidade das tecnologias utilizadas; 

3. desempenho econômico: medido por nível de investimentos; crescimento
da receita líquida, EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) e a produtividade da planta. 

O exame das evidências empíricas permitiu a identificação de alguns refle-
xos das capacidades tecnológicas ao longo do período 1998-2003. Isso, por sua
vez, reflete a natureza da estratégia empresarial implementada durante este
período. A seguir são discutidas algumas dessas evidências. 

5 .1 QUALIDADE TÉCNICA DOS SERVIÇOS

No período de 1998-2000, quando a empresa acumulou capacidades de ní-
vel 3 (extrabásico), marcado pela expansão das redes, dobrando a capacidade de
tráfego, em termos de quantidade de novos cabos de fibras ópticas, instalação das
centrais e demais elementos de rede, observou-se uma evolução positiva nos prin-
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cipais indicadores de qualidade técnica. Durante o período 2001-2002, quando
alcançou capacidade de nível 4, a empresa realizou maior monitoramento das
redes, com a implantação do centro de gerência integrado, uma maior capacita-
ção da equipe técnica e a revisão dos processos internos, tanto operacionais
quanto comerciais. Com a implantação da rede de banda larga, responsável pelo
redimensionamento técnico das centrais locais, refletido no nível 5 de capacida-
des tecnológicas, esses indicadores tiveram outro período de melhoria significa-
tiva. O Quadro 5 apresenta a evolução medida nos principais indicadores de per-
formance técnica.

INDICADORES META MÉDIA ANUAL
1999 (%) 2000 (%) 2001 (%) 2002 (%)

Taxa de obtenção do sinal de discar
com tempo máximo de espera de 3
segundos

Taxa de chamadas locais originadas
completadas

Taxa de chamadas de longa distância
nacionais originadas completadas

Numero de solicitações de reparo por
100 (cem) acessos em serviço

Número de contas com reclamação de
erro, em 1.000 (mil) contas emitidas

Taxa de atendimento de solicitações
de reparos de usuários residenciais em
até 24 horas

Taxa de atendimento de solicitações
de reparos de usuários não residen-
ciais em até oito horas

Taxa de atendimento às solicitações
de mudança de endereço de usuários
residenciais em até três dias úteis

Taxa de atendimento às solicitações
de mudança de endereço de usuários
não residenciais em até 24 horas

Taxa de atendimento por telefone ao
usuário do Serviço Telefônico Fixo em
até 10 segundos

98%

60% até 2001
65% em 2002

60% até 2001
65% em 2002

3 até 2001 
2,5 2002

3 até 2001 
2,5 2002

95% até 2001 
96% 2002

95% até 2001 
96% 2002

95%

95%

92% até 2001 
93% 2002

QUADRO 5
EVOLUÇÃO DOS INDICADORES DE QUALIDADE 

TÉCNICA DOS SERVIÇOS

Fonte: Derivado do estudo.

ND 99,2 99,6 99,7

57,2 60,8 62,0 65,8

54,2 59,0 60,2 65,4

4,5 4,5 3,7 5,3

8,9 3,0 2,2 1,7

83,9 87,0 96,5 89,0

ND 89,2 95,9 91,7

ND 74,9 96,1 99,2

ND 69,5 94,4 98,0

ND 94,5 95,9 97,6
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No Quadro 6 destacam-se os seguintes indicadores: taxa de chamadas lo-
cais completadas com sucesso, que passou de 57,2% em 1999 (abaixo do parâ-
metro mínimo de qualidade para esse tipo de serviço) para 65,8% em 2002. Isso
reflete a racionalização realizada pela equipe de planejamento de rede envolven-
do redimensionamento de tráfego e substituição das centrais. A taxa de chama-
das de longa distância completadas com sucesso subiu 11,2 pontos percentuais
no mesmo período. No período em que a empresa acumulou capacidades ino-
vadoras em nível 4, este indicador evoluiu de 60,2% para 65,4% em função de
maior capacidade na gestão de redes de longa distância, quando foram imple-
mentadas as ampliações da rede nacional de telecomunicações. 

A taxa de obtenção do sinal de discar em até 3 segundos teve uma melhoria
no desempenho da rede como um todo. Esse indicador reflete a qualidade alcan-
çada pela rede local, proveniente do maior domínio tecnológico existente nas
equipes de rede e operações à medida que implementavam atividades tecnoló-
gicas mais sofisticadas. 

A taxa de atendimento por telefone ao usuário de telefonia fixa, em até 10
segundos, melhorou de maneira consistente: passou de 94,5% (2000) para 97,6%
(2002). Aumentou, em média, dois pontos percentuais por ano e alcançou um
padrão de qualidade de atendimento em nível internacional. Esta atividade, em-
bora também tenha sido terceirizada, passou a ser executada por uma subsidiá-
ria da Telemar, que absorveu parte da equipe técnica da empresa, bem como seu
conhecimento. A descrição dos padrões realizados pela área de varejo, respon-
sável por esse processo, garantiu os níveis de atendimento acima da meta, refle-
tindo o nível de capacidade tecnológica alcançado pela empresa. 

Por fim, como mencionado por engenheiros e gerentes, a melhoria da qua-
lidade na emissão de contas reflete os esforços de otimização realizados nas cen-
trais telefônicas. Estas são responsáveis por gerar os registros destinados ao fa-
turamento das chamadas. Ou seja, as evidências sugerem que a melhoria deste
indicador não teria sido alcançada sem o acúmulo de capacidades tecnológicas
inovadoras em níveis 3 e 4. 

5 .2 EVOLUÇÃO DO NEGÓCIO

Como mostrado no Quadro 6, em 1998, a empresa tinha domínio de sete
tipos de tecnologias para prestar seus serviços. Em 2000, a partir do desenvol-
vimento de capacidades em nível 3, seus serviços passaram a ser prestados à
base da implementação de 12 tipos diferentes de tecnologia. 
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TECNOLOGIAS DISPONÍVEIS TECNOLOGIAS ADICIONADAS TECNOLOGIAS ADICIONADAS
EM 1998 EM 2000 EM 2002

1. Acesso telefônico digital 
2. Circuitos digitais nacionais
3. Rede de longa distância

nacional
4. Rede de pacotes
5. Rede telefônica local 
6. Redes virtuais privativas 

de voz
7. Serviços de valor adicionado

1. Rede de dados frame relay
2. Rede inteligente de voz
3. Rede IP5

4. Rede Vsat (Very Small 
Aperture Terminal)6

5. Redes virtuais privativas 
de dados

QUADRO 6
ALGUNS EXEMPLOS DE TECNOLOGIAS INTRODUZIDAS 

PARA PRESTAÇÃO DE NOVOS SERVIÇOS

Fonte: Derivado do estudo.

1. Acesso banda larga
2. Acesso celular
3. Circuitos digitais Internacionais
4. Gerência de redes
5. Housing (compartilhamento 

de infra-estrutura)
6. MPLS (Multiprotocol Label

Switching)7

7. Outsourcing
8. Rede de longa distância inter-

nacional
9. Rede frame

No fim de 2002, começou a realizar atividades relativas ao nível 5 (interme-
diário) de capacidade tecnológica, passando a utilizar cerca de 20 diferentes tec-
nologias de serviços de telecomunicações. Isso contribuiu para a atualização em
seu portfolio de produtos de forma a equiparar-se ao padrão de serviços disponí-
veis em nível internacional. Adicionalmente, a introdução dessas novas tecnolo-
gias, que, por sua vez, reflete sua capacidade absorvedora (expressa pelo seu ní-
vel de capacidade tecnológica), possibilitou que a empresa passasse a prestar
serviços nos mercados de varejo, empresarial e de atacado (formado por outros
prestadores de serviços).

Outro indicador de evolução do negócio é medido pela quantidade de aces-
sos instalados, englobando os acessos do tipo telefônico, de dados e de banda
larga: à medida que a equipe de rede e operação avançou com a implementação
de atividades inovadoras, estas foram capazes de planejar, contratar e implantar
expansões de redes que possibilitaram aumentar os acessos telefônicos de 8,1

5. Rede especializada de dados responsável pelo roteamento de pacotes entre dois sistemas que
utilizam a família de protocolos TCP/IP, desenvolvida e usada na internet. É considerado o
mais importante dos protocolos em que a internet é baseada.

6. Sistema cuja abertura das antenas é considerada pequena para freqüências de operação, utili-
zado em redes de transmissão de dados via satélite.

7. É um padrão de redes IP em que é utilizado um rótulo (label) para o encaminhamento dos
pacotes.
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milhões (1998) para 10,5 milhões (2000), quando alcançou capacidades tecno-
lógicas em nível 3. Este nível de capacidade possibilitou ainda que a empresa
elaborasse um planejamento do crescimento da rede, contratando os investi-
mentos necessários para acumular até 2002 a instalação de aproximadamente
oito milhões de novos terminais. Este projeto, que envolveu equipes de planeja-
mento da evolução da rede e de logística de compra e instalações, representou a
maior operação já realizada no Brasil neste setor. Em paralelo, houve a instala-
ção de mais de 13 mil acessos banda larga, o que envolveu controle de atividades
técnicas e comerciais. A implementação dessas atividades, pela própria empre-
sa, não teria sido possível sem que a empresa estivesse apta a realizar atividades
tecnológicas em níveis 4 e 5 – conforme expresso no modelo do Quadro 1.

5 .3 DESEMPENHO ECONÔMICO DA EMPRESA EM ESTUDO 

Indicadores econômicos como EBITDA e produtividade da planta instalada
cresceram, em média, 26% a.a., durante o período 1999-2002. O resultado de
evolução do EBITDA se deu a taxas de crescimento maiores do que o de vendas.
Durante o período no qual a empresa evoluiu do nível 2 para o nível 3 de capa-
cidade tecnológica, este indicador cresceu em média 28% a.a. Contribuíram pa-
ra esse resultado as constantes reorganizações das áreas de negócios e de rede
que, ao otimizarem e padronizarem seus processos, eliminaram redundâncias
e níveis gerenciais e introduziram um estilo de gestão baseado em controle dos
resultados e redução de custos operacionais. 

O indicador de produtividade, medido pela receita por terminal instalado, re-
fletiu a maior eficiência operacional da empresa na instalação de terminais gera-
dores de tráfego e comerciais. Isto, por sua vez, decorreu das ações da área de
varejo que desenvolveram pacotes de serviços e incentivo ao aumento do valor da
conta média, o que refletiu o acúmulo de capacidade tecnológica em nível 3 (1998
– 2000). O volume de investimentos realizados no período 1998-2002 alcançou
cerca de R$ 20 bilhões – maior volume de investimentos realizados até então no
Brasil neste setor. A magnitude e a complexidade no planejamento desses inves-
timentos, com forte interação com a indústria e empresas de engenharia para a
sua execução, refletem sua capacidade para implementar, de maneira indepen-
dente, atividades tecnológicas relativamente complexas. 

6 DISCUSSÕES,  CONCLUSÕES 
E  RECOMENDAÇÕES

Este trabalho contribui para o entendimento do papel das capacidades tec-
nológicas na estratégia empresarial. Mais especificamente, o trabalho buscou
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examinar a implementação de uma estratégia voltada para o aprimoramento de
performance competitiva pela perspectiva da abordagem das capacidades tecno-
lógicas. As evidências da empresa aqui examinada sugerem que a abordagem
para estratégia empresarial baseada em capacidades tecnológicas contribui para
explicar, em grande parte, o aprimoramento da performance da empresa. Ou se-
ja, o aprimoramento dos vários indicadores de performance e sua capacidade de
gerar recursos próprios para grandes investimentos certamente não dependeu
apenas de posicionar-se adequadamente a certas forças do ambiente da indús-
tria (abordagem de posicionamento). 

Os esforços intra-empresariais para a construção de recursos internos e es-
pecíficos à firma (capacidade tecnológica) certamente foram decisivos para ga-
rantir a melhoria dos vários indicadores operacionais e, por conseguinte, a sua
competitividade. 

Sem dúvida outros fatores externos à empresa devem ter influenciado a me-
lhoria dos indicadores de performance técnico-econômica na Telemar, como: a
estrutura da indústria tanto em nível de Brasil como em nível internacional e as
condições de demanda e de investimentos no mercado interno. Porém, as evi-
dências também sugerem que se os níveis de capacidade tecnológica da empre-
sa não tivessem sido aprofundados, muito provavelmente a empresa não teria
obtido a melhoria nos indicadores de performance técnico-econômica mencio-
nados aqui. 

Adicionalmente, alinhando-se a estudos anteriores (FIGUEIREDO, 2001;
TACLA; FIGUEIREDO, 2003), este estudo sugere que a acumulação de capaci-
dades tecnológicas em uma função tecnológica é influenciada pela forma como
outras funções são acumuladas ao longo do tempo. A Telemar Norte Leste não
teria acumulado capacidades no nível intermediário em produtos se não tivesse
acumulado capacidades em operações de sistemas de telecomunicações. 

Os resultados alinham-se às conclusões de trabalhos anteriores a respeito
da importância estratégica da acumulação de capacidades tecnológicas para em-
presas que operaram em países em desenvolvimento (PENROSE, 1959; TEECE;
PISANO, 1994; DUTRÉNIT, 2000; FIGUEIREDO, 2001, 2003). As evidências
deste estudo apontam o importante papel da acumulação de capacidades na
estratégia de aprimoramento da performance operacional das empresas. Ou se-
ja: esforços deliberados para uma consistente acumulação tecnológica interna têm
um papel crucial no incremento da performance competitiva da empresa. Esta
tarefa, contudo, é complexa, dispendiosa e exige comprometimento e esforços
contínuos da alta direção da empresa. Isso porque capacidades tecnológicas po-
dem ser debilitadas quando tais esforços diminuem ou são negligenciados.

A métrica empregada neste trabalho pode auxiliar na gestão empresarial
pela identificação de oportunidades de melhoria de performance técnico-econô-
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mica, e pela acumulação de capacidade tecnológica e processos de aprendizagem.
Esta ferramenta analítica pode auxiliar também na orientação de estudos de polí-
ticas governamentais para desenvolvimento tecnológico, identificando oportuni-
dades de melhoria na capacitação tecnológica de setores industriais estratégicos. 

Este estudo mostra a viabilidade da aplicação de modelos de exame de capa-
cidades tecnológicas (Quadro 1) para empresas e unidades organizacionais espe-
cíficas da indústria de telecomunicações fixas. Além disso, contribui para abrir
caminho para futuras comparações entre unidades operacionais específicas tan-
to em nível da mesma empresa como em nível interempresarial. Isso possibili-
taria um entendimento ainda mais detalhado sobre as implicações práticas dos
processos de aprendizagem para o aprimoramento da performance de empre-
sas de setores estratégicos da indústria no Brasil. 
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