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Resumo

Os Servicos de Telecomunicacdes atravessam periodo de transformacdes motivadas, em
grande medida, por inovagdes tecnoldgicas que permitem a transi¢ao da base técnica analdgica
para a digital. A digitalizacdo de todas as formas de conteido — voz, texto, imagens e dudio —
possibilita o fendbmeno que vem sendo chamado de convergéncia digital. Nesse contexto, o
objetivo deste trabalho, que se baseia em uma pesquisa de doutorado, visa explorar a interface
e a sobreposi¢do do negécio de telefonia fixa no Brasil com outros segmentos dos servigos de
telecomunicacdes, no cendrio de convergéncia que vem se desenhando desde a década de
1990. O trabalho procura delinear e discutir as possiveis oportunidades e ameagas para uma
das principais empresas do segmento de telefonia fixa do Brasil — a Telefonica S/A e analisar
as estratégias dessa empresa, em suas dimensodes tecnoldgica e mercadoldgica, para responder
a convergéncia digital. A base conceitual utilizada para pesquisar essas transformacdes é a da
resource-based view — RBV, particularmente na sua abordagem que trata do desenvolvimento,
aquisicdo e re-configuracdo de competéncias ao longo do tempo (Teece, Pisano e Shuen,
1997; Prahalad e Hamel, 1997; Barney, 2002). Essa abordagem busca entender em que
condi¢cdes o conhecimento acumulado por uma empresa permite que ela diversifique seus
negdcios para uma area conexa. Os resultados dessa pesquisa apontam a agressividade da
empresa entrevistada para entrar e atuar em novos negocios. Dentre as razdes que explicam tal
desempenho, estd o seu representativo poder econdmico diante de outras empresas do
segmento, destacadamente as de radiodifusdo, o que lhes permite efetivar fusdes e aquisi¢des
relevantes, um recurso estratégico na sustentagdo de sua posi¢do no mercado. Além disso, ela
conta com a experiéncia e os conhecimentos acumulados pela sua matriz na Espanha, que atua
num mercado que estd mais avancado em relacio ao Brasil no processo de implementacdo das
novas possibilidades de negdcios colocadas pela convergéncia.

1. Introducao

O objetivo principal deste artigo € contribuir para o entendimento de como as empresas que
prestam servicos de telecomunicacdo no Brasil estdo se posicionando estrategicamente diante
da “nova onda tecnoldgica”, que possibilita a convergéncia digital em empresas desse
segmento. Complementarmente busca-se compreender em que medida essas transformacdes
representam ameagas ou novas oportunidades de negbcios para as empresas de
telecomunicacdes. Para explorar essas questdes, baseamo-nos nas contribui¢des tedrico-
conceituais da visdo baseada em recursos (resource-based view — RBV), na qual se destaca a
importancia de as empresas diversificarem e mobilizarem seus recursos (em especial suas
competéncias) a fim conseguir posicoes de lideranca em mercados instiveis em
desenvolvimento, como € hoje o caso dos servigos de telecomunicacdes. Neste trabalho, a
questdo da resposta das empresas de servicos de telecom a convergéncia digital €
empiricamente investigada por meio do estudo do caso da empresa Telefonica S/A.



Este trabalho divide-se em seis secdes, incluindo esta introdu¢do. Na segunda secdo,
apresentamos uma caracterizacdo e conceitos gerais sobre o Setor de Telecomunicagdes no
Brasil, com dados quantitativos que ajudam a situar o dinamismo e o desempenho econdmico
dos principais Servigos de Telecomunicacdes, incluindo a telefonia fixa. A terceira secdo
introduz alguns dos principais aspectos conceituais que estdo sendo discutidos acerca da
convergéncia digital no setor de telecomunicagdes. Na quarta secio trazemos para a discussao
as contribui¢des tedricas acerca das estratégias competitivas baseadas nas competéncias
acumuladas ao longo do tempo. Esse referencial tedérico em conjunto com 0s aspectos
discutidos sobre a convergéncia sustentam o roteiro de questoes semi-estruturadas utilizado na
entrevista da empresa aqui estudada. Na quinta secdo apresentamos a metodologia utilizada na
entrevista exploratdria e os principais resultados encontrados para o caso estudado. Por fim, a
ultima secao apresenta as consideracdes finais com base nas questdes j4 tratadas nas segoes.

2. O Setor de Telecomunicacoes no Brasil

Esta secdo faz uma apresentacdo acerca do Setor de Telecomunica¢des no Brasil. As
defini¢des aqui utilizadas foram selecionadas por serem bastante apropriadas para o
entendimento da estrutura dos Servicos de Telecomunicagdes, foco deste estudo no cendrio da
convergéncia digital. Os dados quantitativos que aqui trazemos mostram a dindmica desses
segmentos e também a penetracido desses servigos no mercado brasileiro. Esta secao também
detalha algumas particularidades do segmento de telefonia fixa e alguns aspectos que vém
sendo debatidos no contexto da convergéncia. Tal caracterizagdo acerca do setor nos fornece
fundamentos relevantes para a discuss@o sobre a convergéncia que serd apresentada na sec¢ao
trés.

No Brasil, de acordo com a Pesquisa Anual de Servicos — PAS — (IBGE, 2002), os Servigos
de Telecomunicacoes incluem: telefonia fixa, telefonia celular, SME (trunking),
telecomunicacdes por satélites, provedores de acesso a internet, transmissdo e recepcao de
sinais de TV e radio, servigos de instalacdo, entre outros. O relatério da Telebrasil/Teleco
(2006) sobre o Setor de Telecomunicagdes o define como “Setor da economia que engloba os
servicos de telecomunicacoes, servicos de valor agregado e produtos utilizados para a
prestacdo destes servicos” e divide o segmento de Servicos de Telecomunicacoes, o de maior
relevancia para este artigo, em seis sub-segmentos — telefonia fixa, comunicacdo movel,
comunicacdo multimidia, TV por assinatura, radiodifusio e outros servicos de

telecomunicacoes.

O segmento de Servicos de Telecomunicacoes engloba os servigos acima descritos de acordo
com a regulamentacdo vigente — a exemplo do Decreto 52.795/63 (regulamenta os servigos de
radiodifusdo), Lei 9.472/97 (Lei Geral das Telecomunicagdes), Lei 8.977/95 (Lei do Cabo) —e
¢ prestado por agentes que possuam concessdo ou autorizacdo para a prestagdo desses
servicos. Essas concessdes e autorizacdes ficam a cargo da Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes (ANATEL) e algumas decisdes passam também pelo Ministério das
Comunicag¢des (MiniCom).

Em 2006, o setor de telecomunica¢des produziu uma receita operacional bruta de R$ 143,8
bilhdes, o que equivaleu a 6,2% do PIB brasileiro daquele ano. Essa receita representou um
crescimento de 7,1% em rela¢do aos R$ 134,3 bilhdes produzidos em 2005. No final de 2006,



o Setor de Telecomunicacdes empregava 311,5 mil pessoas' e quando consideramos apenas os
servicos de telecomunicacdes, 0 maior empregador do setor — excluindo-se as empresas de call
centers — o numero de empregados com carteira assinada para o esse mesmo periodo foi de
120,5 mil (Telebrasil/Teleco, 2007°)’.

No final de 2006 havia 148,6 milhdes de assinantes dos servigos de telecomunica¢des no
Brasil (um aumento de cerca de 10,9% em relagdo a 2005), distribuidos da seguinte forma
(Telebrasil/Teleco, 2007): 38,5 milhdes no Servigo Telefonico Fixo Comutado, ou seja, 20,5
assinantes por 100 habitantes; 99,9 milhdes no Servico de Comunica¢des Moveis (celulares)4,
ou 53,2 assinantes por 100 habitantes; 4,6 milhdes no Servico de TV por Assinatura ou 2,4
assinantes por 100 habitantes; e 5,6 milhdes no Servico de Acesso a Internet Banda Larga ou
3,0 assinantes por 100 habitantes.

De acordo com a Pesquisa Nacional de Amostra por Domicilio - PNAD do IBGE — no Brasil,
o percentual de domicilios com telefones fixos e celulares, passou de 37,6% em 1999 para
71,6% em 2005. Desses 71,6%: 23,5% eram domicilios s6 com celulares; 12,3% s6 com fixo e
35,8% dos domicilios possuiam telefones celular e fixo. Para o periodo de 1999 a 2004, o
nimero de domicilios com TV passou de 87,8% para 90,3%.

Em 2006, a telefonia fixa tinha 50,5 milhoes de acessos instalados e 38,5 milhdes de acessos
em servicos; 1,2 milhdo de terminais de uso publico (TUP); e a soma de todos os servigcos
oferecidos (servigo local — fixo-fixo e TUP — longa distincia nacional e internacional, fixo-
movel, interconexdo, comunicac¢do de dados e outros servigos) totalizaram um receita bruta de
R$ 78,9 bilhdes, sendo que sua maior parte é proveniente do servico local (fixo-fixo), que foi
de R$ 24,5 bilhoes.

Nesse mesmo periodo, as receitas bruta e liquida das empresas de telefonia celular no Brasil
foram, respectivamente, de R$ 49,3 bilhdes e R$ 35,5 bilhdes; essas empresas sdo
responsaveis pelo atendimento de 58,2% dos municipios brasileiros, o que representa 90,1%
da populacdo total e um total de 99,9 milhdes de celulares; a tecnologia mais utilizada pelas
empresas de celulares € o GSM, que cobre 65,5% do total, seguida pelo CDMA com 25,8%,
TDMA com 9,8% ¢ AMPS com 0,1%.

Os servigos de comunica¢do multimidia com seus 5,6 milhdes de acessos banda larga e 4,3
milhdes de acessos discados (ADSL), obtiveram em 2006 uma receita bruta de R$ 10,6
bilhf)ess, tendo aumentado no total da comunicacdo multimidia de R$ 3,6 bilhdes em 2000
para R$ 9,9 bilhdes em 2005. O nimero de usudrios de Internet cresceu no Brasil de 3,5
milhdes em 1999 para 30 milhdes em 2005. Desses 30 milhdes, 12,2 milhdes eram usudrios
domiciliares, sendo que esse nimero cresceu para 13,4 milhdes no 1° semestre de 2006.

Em 2006, dos 4,6 milhdes de assinantes da TV por Assinatura: 62,1% eram assinantes de TV a
Cabo, 32,3% de DTH e 5,6% de MMDS. Para esse mesmo periodo 479 municipios eram
atendidos, o que atingia uma populacdo de 91,5 milhdes de pessoas — dessa cobertura em

! As fontes de dados dos empregados no setor sio Teleco, MTE (RAIS e CAGED) e Empresas.

2 Este relatério da Telebrasil/Teleco, aqui referenciado apresenta em detalhes e com séries histéricas todos os dados aqui
apresentados de maneira sintetizada.

* E preciso destacar que apesar do peso desse setor na economia, as telecomunicacdes enfrentam problemas como a limitagéio
da renda da populacdo e uma elevada carga tributéria, fatores que por vezes desestimulam maiores investimentos no setor e
impactam, inclusive, no saldo da balanga comercial brasileira (Telebrasil/Teleco, 2007 e Telebrasil/TeleSindibrasil, 2006).

* De acordo com a ANATEL, os celulares pré-pagos representam 80,5% desse total.

3 Para esse valor s6 esta sendo considerada a receita da Telemar, BrT, Telefonica e Embratel.



relacdo ao ndmero de assinantes, pode-se verificar que a capacidade de expansdo desse meio €
bastante elevada, mesmo considerando-se o nivel médio da renda da populagdo brasileira.

Em 2006, as emissoras de TV tiveram um aumento de 16% no faturamento publicitdrios em
relacdo a 2005. Cerca de R$ 19 bilhdes foi o faturamento de todas as emissoras de TV aberta
no Brasil para o mesmo ano de 2006 (Sousa e Lirio, 2007).

2.1. O Segmento de Telefonia Fixa

O Servico de Telefonia Fixa Comutado (STFC) se d4 por meio de transmissdao de voz e de
outros sinais, destina-se a comunicacao entre pontos fixos determinados, utilizando processos
de telefonia. Sao modalidades STFC: servicos locais, servigos de longa distancia nacional
(LDN) e internacional (LDI). Também sdo considerados como pertencentes a esse sub-
segmento o telefone de uso publico (TUP), 0800, chamadas de telefones fixos para celular
(Fixo-Movel) e servigos suplementares como os de rede inteligente.

O servico de telefonia fixa tem como agentes as empresas que detém uma concessio ou
autorizacdo da Anatel para a prestacdo de STFC. No Brasil, existem seis concessiondrias de
STFC, sendo cinco de telefonia local € LDN na sua area de concessdo: TELEMAR, BRASIL
TELECOM, TELEFONICA, CTBC e SERCOMTEL e a EMBRATEL, que é uma
concessiondria de LDN e LDI em todo territério nacional. As concessiondrias obtiveram
também autorizagdes para a prestacdo de servico fora de sua drea de concessdo, tornando-se
autorizatdrias nestas regides’. No final de 2006 haviam 67 prestadores autorizados ao STEC
(Telebrasil/Teleco, 2007).

Em linhas gerais, podemos dizer que o setor de telecomunicacdes como um todo e, em
especial, a telefonia fixa vem sofrendo mudancas motivadas por questdes regulatorias e por
tecnologias emergentes que estdo transformando o cendrio desses servicos. As mudangas
regulatdrias propiciaram todo o movimento de privatiza¢cdes que aconteceram no final dos
anos 1990, alavancando a competicao no setor. A convergéncia de tecnologias nesse setor esta
possibilitando a criagdo de novos mercados e novos modelos de negdécios. O realinhamento do
mercado resulta em movimentos de fusdes, aquisi¢des e novas parcerias, motivadas pelos
ganhos de escala necessdrios face aos altos custos fixos de infra-estrutura. As tecnologias
emergentes e as lacunas existentes na regulamentacdo para a oferta de servigos voltados para
nichos dao lugares a novos players e, conseqiientemente, um dos resultados ¢ um movimento
decrescente nos resultados das incumbents’.

Um dos caminhos que as empresas de telefonia fixa estd trilhando para oferecer novos
servicos e contetidos no ambiente convergente € o triple play. Triple Play é uma alternativa de
negécio que visa oferecer de forma integrada, servicos de video, banda larga e voz. E a oferta
combinada de servicos de transmissdo de voz, Internet por banda larga e televisdo por
assinatura, que ja € uma realidade em diversos paises do mundo. Esse tipo de pacote comegou
a ser oferecido no Brasil pelas principais operadoras de telefonia, acirrando a concorréncia nao
apenas entre empresas de um mesmo segmento, mas também entre os diferentes canais de
transmissdo de dados e video. Em grande medida o impacto dessas novas estruturas de
mercados para os consumidores serd condicionado pela forma com que os 6rgaos reguladores

6 S0 autorizatdrias as empresas que obtiveram autorizacdo para prestar o STFC a partir de 1999, que incluem as chamadas
empresas espelho, espelhinhos e novas autorizagoes.

7 Em telecomunicagdes, o termo incumbents é utilizado para descrever a existéncia de empresas que foram as primeiras a
serem estabelecidas numa determinada area de monopdlio regulado.



e de concorréncia se posicionam em relacdo ao triple play®. Na Europa, por exemplo, a nio-
regulamentacdo desses servicos vem proporcionando a expansao das operagdes das principais
empresas nacionais em outros paises do bloco e seu barateamento. O caso europeu demonstra
que esse tema comega com cardter doméstico, mas acaba se expandindo para agenda regional
do setor. Na América do Sul movimento semelhante deve acontecer, facilitado pelo fato das
principais empresas de telecomunicagdes ja estarem presentes em quase todos os mercados da
regido.

3. Convergéncia Digital nos Servicos de Telecomunicacoes

Nesta secdo destacamos alguns dos principais aspectos acerca da convergéncia digital que vém
sendo debatidos em meios académicos e entidades representativa de governos e do setor de
telecomunicacdes. As questdes aqui levantadas ajudam no entendimento do conceito de
convergéncia e suas implicacOes mais relevantes para as novas fronteiras de negdcio que
podem se desenhar para as empresas desses segmentos.

Em esséncia, a convergéncia é o produto da transicao do analdgico para o digital onde todas as
formas de conteddo — seja ele voz, texto, imagens e dudio — sdo indistintamente bits de dados.
De acordo com a OCDE (2004), a convergéncia sé € possivel por causa de mudangas
tecnoldgicas tais como a passagem do analégico para o digital, as melhorias na velocidade das
redes, as melhorias nas técnicas de compressdo e na capacidade de armazenagem e as
crescentes aplicacdes wireless. Internet banda larga, redes méveis 3G, LANSs’ wireless € TV
Digital sdo as novas plataformas que deverdo ter um importante papel na convergéncia. As
forcas de mercado e o sucesso comercial é que determinardo a dire¢do que a convergéncia
tomard e a influéncia que exercerd no ambiente no qual as politicas ou novas estruturas
regulatorias devem operar.

Tradicionalmente, no setor de telecomunicacgdes as transmissdes de servi¢os e conteidos eram
essencialmente associadas a uma plataforma tecnoldgica, ou seja, a comunicagdo de voz na
telefonia fixa, onde os equipamentos terminais (telefone), redes de transmissdo (cabos e
centrais telefonicas) foram projetados exclusivamente para a transmissdo de um tnico tipo de
servico e contetdo, a voz (sinal de dudio) [Quintella e Cunha, 2004:2]. O uso generalizado de
novos meios tecnolégicos alternativos para armazenagem e transmissdo de conteudos esta
mudando substancialmente o modelo de negdcios no setor de telecomunicagdes.

Algumas das caracteristicas predominantes do setor de telecomunicacdes até a década de 1990
eram, de acordo com Fransman (2000), a regulagdo do setor baseada em monopdlios, forte
integracdo vertical e uso de tecnologias proprietdrias. O surgimento de tecnologias abertas
concorrentes, a evolucdo dos microprocessadores e a desregulamentagdo realizada em véarios
paises podem ser apontados como fatores catalisadores da transformacdo desse mercado,
colocando em “xeque” as estratégias de negdcios até entdo adotadas.

Segundo Fransman (2000), a transformacgdo da inddstria de telecomunicagdes tradicional para
essa maior sofisticacdo que observamos atualmente — e que esse autor chama de inddstria de
infocomunicacdes, deveu-se tanto aos processos de liberalizagdo e privatizagdo do setor
quanto a integracdo da internet a telefonia mével celular. Ao mesmo tempo, a integracdo da

8 No setor também j4 existem vdrias discussdes acerca do que vem sendo denominado de Quadruple Play, que congrega os
servicos moével, fixo, de dados e video.
? LAN: Local Area Network.



internet a telefonia celular foi possivel gracas a influéncia de uma triade de tecnologias — troca
de pacotes, o protocolo de Internet (IP) e a Word Wilde Web (WWW). Uma das principais
caracteristicas da “nova” industria de telecomunicagdes € a intensificacdo de investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que em grande parte foram transferidas para
fornecedores de tecnologias especializados (a exemplo da Cisco, Nortel, Lucent, Nokia, entre
outros). Este autor destaca ainda, que essa mudanca do regime tecnolégico vem determinando
uma mudanga no regime de aprendizado, pois ao invés de aprender para produzir tecnologia,
as empresas com menor investimento em P&D precisam aprender a usar a tecnologia.

Com a convergéncia, o acesso a diversas redes de comunicagdes de boa qualidade tende a se
tornar trivial, o que segundo a Telebrasil/Telesindibrasil (2006), conduzird a troca de
percep¢ao de valor para o conteido. Assim, os consumidores tenderdo a voltar sua atengdo
para as prestadoras de servicos que oferecerem acesso ao melhor noticidrio, aos jogos do seu
esporte favorito, filmes, musica, etc. Verifica-se uma tendéncia de redugdo nas receitas de
acesso e disponibilidade e um aumento das receitas nos servigos que oferecem conteido, que
deverdo ser mais valorizados pelos clientes. Em mercados de telecomunicagdes mais
avancados, a exemplo da Austrdlia, Coréia, Espanha, Estados Unidos, Itdlia e Reino Unido,
observou-se uma redugdo no nimero de usudrios de telefonia fixa de 1,7% ao ano no periodo
de 2001 a 2004. Por outro lado, servigos como telefonia mével, acesso a internet em banda
larga e VoIP apresentam taxas de crescimento significativas no mesmo periodo — 10%, 39% e
371%, respectivamente. O que esses servicos tém em comum € o fato de suportarem o trafego
de contetidos diversos, tais como voz, video e dados. Pelo lado dos consumidores, o que se
observou foi que nesses paises eles apresentam demanda por servicos cada vez mais versdteis
e sofisticados, uma tendéncia que ja vem fazendo parte do mercado brasileiro'’.

4. Estratégias Competitivas baseadas nas Competéncias

Nesta secdo apresentamos uma sintese do referencial tedrico que adotamos para entender a
reacdo das empresas que prestam Servicos de TelecomunicacOes frente ao fendmeno da
convergéncia. Esse referencial também foi utilizado como base para o questiondrio semi-
estruturado utilizado na entrevista realizada na Telefonica S/A. Com base nas contribui¢des de
autores como Wernefelt (1997), Teece, Pisano e Shuen (1997); Prahalad e Hamel (1997) e
Barney (2002), buscar-se 4 entender em que medida os conhecimentos e competéncias
acumuladas pelas empresas dos segmentos em questdao ao longo do tempo podem estabelecer
uma posi¢cdao de vantagem competitiva, permitindo que elas busquem novas competéncias e
diversifiquem seus negdcios para outras areas nesse novo cendrio que se desenha a partir das
possibilidades colocadas pela convergéncia.

Abordamos a seguir os conceitos de competéncias, no qual a empresa deve ser capaz de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento possivel
(Prahalad e Hamel, 1997), os das estratégias focadas nas capacidades dindmicas (Teece,
Pisano e Shuen, 1997) e da visdo baseada em recursos (RBV) de Barney (2002). Para esses
autores, recursos e competéncias sd@o as bases do desenvolvimento de novos negdcios e
mercados e, especialmente, criticos em corporagdes que operam em ambientes instdveis e
dinamicos como € o caso das empresas de telefonia fixa.

1% No contexto da convergéncia torna-se relevante a tarefa do Estado em exercer seu papel de formulador de politicas
publicas, de regulador e articulador para atender as necessidades da sociedade.



A abordagem das competéncias essenciais claramente privilegia as capacidades tecnoldgicas e
de coordenagdo e integracdo. Segundo Prahalad e Hamel (1997) “as competéncias essenciais
sdo o aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente sobre como coordenar
qualificagoes produtivas diversificadas e integrar muiiltiplas fontes de tecnologia”. As
competéncias essenciais sdo base para acesso potencial a uma ampla variedade de mercados,
agregam beneficios de alto valor e sdo perceptiveis pelos clientes dos produtos onde sao
aplicadas, além de serem de dificil imitacdo pelos competidores'.

A identifica¢do de competéncias essenciais também opera como ferramenta de orientac@o para
defini¢do do que a empresa deve buscar desenvolver e/ou adquirir em termos de capacidades
complementares, ou seja, ajuda na orientacdo para aliangas estratégicas, joint-ventures e
aquisi¢des, movimento esse que pode ser claramente observado nas empresas dos segmentos
de radiodifusdo e telefonia fixa, porém, no ambito da convergéncia as empresas de telefonia
fixa véem se destacando nesse movimento, certamente motivadas pela perda de mercado que
vem sofrendo nos dltimos anos para a telefonia moével e pela difusao dos servicos de VolP.

As estratégias orientadas pela visdo baseada em recursos (Resource-Based View — RBV)
voltam-se, essencialmente, para a relacdo entre recursos, competéncias, estabelecimento de
vantagens competitivas e obtencdo de lucros. Entende-se ainda que a visdo estratégica ndo
envolve apenas o desenvolvimento dos recursos existentes, mas o desenvolvimento da base de
recursos que € essencial para a organizagao.

Segundo Barney (2002): “strategy is defined as a firm’s theory about how to compete
successfully”. Para esse autor, as estratégias para uma vantagem competitiva sustentdvel
dependem da exploragdo de recursos ou capacidades que: (1) geram valor, ou seja,
possibilitam a empresa responder as ameagas e oportunidades do ambiente; (2) sdo raras —
quando o nimero de empresas que os exploram € pequeno (menor que o nimero de empresas
competindo no mercado) e (3) sdo dificeis e custosas para imitar, ou seja, quando ndo podem
ser imitados ou substituidos pelos concorrentes sem incorrer em significativa desvantagem de
custos (imitabilidade imperfeita) e, neste caso, a sustentacdo de vantagem competitiva é maior.

Por fim, destacamos as estratégias focadas nas competéncias dindmicas (Teece, Pisano e
Shuen, 1997) que visam a separacdo e a maior clareza entre processos (coordenacdo,
integracdo, aprendizado, reconfiguracdo) e posi¢cdes (recursos tecnoldgicos, financeiros,
complementares, etc.). A abordagem das capacidades dindmicas encontra-se alinhada com a
teoria baseada em recursos, avangando, em certo sentido, em relac@o a seus pressupostos.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), a abordagem das capacidades dinamicas aponta
que a fonte de vantagens competitivas para as organizacoes estd baseada em sua capacidade de
oferecer respostas e de ser flexivel em ambientes em mudanca. Isto significa possuir
capacitacdes dindmicas, entendidas como as habilidades das organizagdes para construir,
adaptar, integrar e reconfigurar competéncias organizacionais internas e externas € recursos
atrelados a estas competéncias em decorréncia de mudangas no ambiente externo. Aqui
podemos destacar como principais mudangas no ambiente externo a propria convergéncia
digital que possibilita a redefini¢do das fronteiras de negécio em varios segmentos do setor de
telecomunicacdes a partir de desenvolvimentos tecnoldgicos que permitem, por exemplo, que
empresas de telefonia fixa possam oferecer servicos de conteido e que empresas de TV
possam oferecer internet (a partir da TV Digital).

! Tecnologias podem ser mais facilmente adquiridas do que os padrdes internos de coordenagdo e integragio.



Um dos autores pioneiros da RBV, Wernefelt (1997), introduz a idéia de que as empresas
evoluem, em resposta a modificagdo das condicdes externas, partindo das competéncias e
recursos existentes, como pontos de apoio (stepping stones), para adquirir e/ou desenvolver
novas competéncias. Nesse sentido, as competéncias existentes facilitam a aquisi¢cdo de
competéncias mercadoldgicas ou tecnoldgicas conexas, isto é, competéncias cujos contetdos
mantém alguma proximidade ou comunalidade.

5. O Caso da Telefonica

5.1 Procedimentos Metodologicos

De forma a investigar o objetivo proposto neste artigo, nas se¢des anteriores nos dedicamos a
reflex@o das principais discussodes e dados acerca dos Servigos de Telecomunicagdes no Brasil
e da convergéncia digital e também da contribuicdo tedrica aqui selecionada para dar apoio a
investigacdo proposta. Considerando as reflexdes apresentadas e a necessidade de conhecer
mais detalhes de uma experiéncia concreta nesse sentido, nesta se¢do nos dedicamos a
apresentar evidéncias da experiéncia selecionada para este artigo, um estudo de caso que
consiste em uma importante empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, a Telefonica
S/A, a maior operadora de telefonia fixa no Brasil. Este caso ilustrativo nos ajudard a
compreender o estdgio da convergéncia digital no Brasil para este segmento, as oportunidades
de negdcios que estdo se desenhando para a empresa, além de conhecermos os principais
recursos que a empresa vem mobilizando para atuar no ambiente convergente.

O estudo de caso da Telefonica foi estruturado com base em duas etapas de pesquisa. Na
primeira etapa foi realizado um mapeamento de informagdes qualitativas e, principalmente,
quantitativas acerca da posi¢do que a empresa ocupa no setor em que atua nas suas diferentes
localizacdes, em especial o Brasil, além dos dados que apontam a diversificacdo e o peso dos
diferentes servicos que sdo oferecidos para os consumidores através dos resultados obtidos
para o ano de 2006. Para esta etapa da pesquisa foram consultados o Informe Anual 2006 e a
home page da empresa www.telefonica.com.br.

A segunda etapa da pesquisa foi realizada através de entrevista exploratria na Telefonica, a
partir de um roteiro de questdes semi-estruturadas baseado nos principais temas acerca da
convergéncia e também nos temas tratados pelos autores do referencial teérico aqui utilizado.
Para a interpretacdo dos resultados da entrevista, foi utilizado o procedimento de andlise da
mesma, a partir de um tratamento qualitativo das informagdes fornecidas.

O caso apresentado a seguir se divide em duas partes complementares. A primeira parte
mostra, de maneira condensada, dados e informacdes relevantes que servem para situar a
empresa no mercado de telecomunicacdes no mundo e no Brasil, a exemplo do seu valor de
mercado, sua base de clientes e dados de investimentos, com destaque para aqueles destinados
a inovacdo tecnoldgica, bem como os principais negdécios da empresa e seu perfil
organizacional. Depois dessa contextualizacdo, apresentamos os resultados da entrevista que
nos ajudou a responder ao objetivo maior proposto neste artigo, que nos remete para
indicag¢des de quais sdo os principais recursos tecnoldgicos e mercadolégicos utilizados pela
empresa e de que maneira ela os vem mobilizando para competir com sucesso no mercado
convergente, além dos exemplos de novas tecnologias e modelos de negdcios que vem se
desenhando nesse contexto.



5.2 Resultados do Estudo

A Telefonica foi constituida em abril de 1924 em Madri na Espanha e atualmente € a terceira
maior operadora do mundo em nimero de linhas e a quinta maior operadora do mundo em
valor de mercado (US$ 104,7 bilhdes), atrds apenas da China Mobile, Vodafone, AT&T e
Verizon. Do ponto de vista financeiro, a Telefonica € uma companhia totalmente privada, com
mais de 1,7 milhdo de acionistas diretos. De acordo com o indice Dow Jones Global 50 Titans
(ranking por valor agregado das 50 companhias mais importantes do mundo), em 2006 a
Telefonica ocupou o terceiro lugar entre as operadoras de telecomunica¢des mundiais e a
quarta posicdo entre as principais empresas de telecomunicacdes, midia, tecnologias de
informacdo e internet. As acdes da companhia na bolsa de valores cresceram 43% em 2006,
com o valor das a¢des tendo alcangado 1,3 euros/agdo.

No Brasil a Telefonica atua desde 1998 com o servico de telefonia fixa no Estado de Sao
Paulo e na telefonia celular através da Telefonica Celular nos Estados do Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Bahia e Sergipe e uma participacdo de 50% na Vivo, umas das maiores
empresas de celular do pais. O Brasil representa o maior mercado da empresa fora da Espanha
e a empresa é uma das maiores investidoras do pais. Desde 1998, foram investidos US$ 18
bilhdes na compra de ativos de telefonia fixa e mével e R$ 23 bilhdes na modernizacgio e
expansdo das redes destas companhias e no desenvolvimento de produtos e servi¢os. De
acordo com o ranking da revista Exame “Maiores ¢ Melhores™'? o Grupo Telefonica é o
terceiro maior conglomerado privado do pais (e o maior ndo-financeiro), atrds apenas do
Bradesco/Bradespar e Itat/Itadsa.

Em linha com as discussdoes empreendidas neste trabalho, o Informe Anual 2006 da
companhia sustenta a visdo de que as atividades das empresas do grupo se localizam no
coragdo de um setor no qual estd se gestando um novo modelo de servicos de
telecomunicacdes, ou seja, a convergéncia das telecomunicacdes em empresas que
proporcionam tecnologia, conteidos ou servicos de informagdo para construir um novo
entorno digital, o que sustenta a capacidade da empresa em oferecer mobilidade e banda larga
de forma massiva. Nesse documento, o presidente executivo da Telefénica S/A. na Espanha
declarou: “Estamos em um negocio renovado, em que a inovacdo em negocios baseados em
rede constitui um dos principais motores do crescimento. Nosso papel é facilitar o acesso a
toda essa inovacdo, oferecendo aos clientes personalizagdo, facilidade e confianca’.

Para atender a essa nova dindmica do negécio, como entendida pela companhia, houve a
necessidade de uma profunda transformacgdo interna, tecnoldgica, organizacional e cultural,
que propiciasse maior crescimento. O caminho escolhido para essa transformacdo foi uma
maior integracdo dos servicos, a exemplo dos servigos fixos e méveis, que se transformaram
numa unica empresa na Espanha, capaz de dar resposta a um cliente também tunico, que espera
respostas integradas. Para isso, a companhia estd orientando uma reorganizagdo interna para
favorecer a criagdo de valor e a exploragdo de novas oportunidades de crescimento e de
aumento da eficiéncia. Nesse sentido, o risco assumido pela empresa foi a criacdo de um
modelo regional com uma visdo integrada de negdcio, dos processos e da tecnologia, que tem
o cliente como centro, através da amplia¢do de oferta de produtos com base na inovag¢do. Um
exemplo significativo dos novos servi¢os € o Imagenio, servigo de IPTV paga, que superou os

12 Informagfio extraida a partir da home page: http://www.telefonica.com.br/informe2004/construcaodogrupo.htm#, que nio
informa a data desta publicacao.




383 mil clientes em 2006, um crescimento de 85% em relacdo a 2005, o que permitiu a
Telefonica alcangar 10% desse mercado na Espanha.

A Telefonica se considera a operadora com perfil mais internacional entre as grandes
operadoras integradas, por estar presente em 23 paises. O volume de vendas e negdcios da
empresa em 2006 representou uma média de 1,5% do PIB daqueles paises. Do ponto de vista
organizacional, o grupo Telefonica possui um Centro Corporativo que € responsdvel pela
estratégia global e politicas corporativas, pela gestdo das atividades comuns e pela
coordenagdo das atividades das unidades geograficas de negdcios que t€ém como principais
atividades a exploracdo de servigos de telefonia fixa, mével e de banda larga.

Essas atividades estdo divididas geograficamente da seguinte forma: Telefénica Espanha, na
Espanha onde € a lider no setor; Teleféonica O2 Europa, que desenvolve operacdes no Reino
Unido, Irlanda, Alemanha, Republica Tcheca e Esloviaquia e Telefonica América Latina
(TISA — Telefonica Internacional S/A), com presenca em todos os mercados-chave dessa
regido. A “Telefonica Latinoamérica”, como é chamada na Espanha, oferece servicos na
Argentina, Brasil, Chile, Coléombia, Equador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala,
Meéxico, Nicardgua, Panamd, Peru, Porto Rico, Uruguai e Venezuela'®. Essa regional também
gerencia uma sede da Telefonica na China e a alianca com a China Netcom. S6 na América
Latina, em 2006 a empresa tinha cerca de 110 milhdes de clientes e uma receita anual de cerca
de 17 bilhdes de euros'.

Em 2006, a Telefonica teve uma receita de 52,9 bilhdes de euros, como resultado da
diversificacdo geografica apresentada, dos negocios e ciclo de mercado que tem resultado em
mais clientes com maior consumo e mais servicos. Essa receita representou um crescimento de
41,5% em relagdo ao ano de 2005, sendo 37% proveniente da Espanha, 27% do resto da
Europa e 35% da América Latina. Em 2006, o grupo empregava 230 mil profissionais.

Os principais negécios da Telefonica sdo: telefonia fixa, telefonia mével, comunicacdo de
dados ¢ Internet ¢ TV paga. Até dezembro de 2006, a Telefénica teve 203 milhdes de
acessos de clientes. Desse total foram 145 milhdes de acessos de telefonia movel; 42,3
milhdes de acessos de telefonia fixa — sendo que o Brasil € o segundo mercado de acessos
fixos com 12,1 milhdes de clientesls; 7,9 milhdes de acessos de banda larga e 1 milhdo de
acessos de televisdo paga.

No exercicio de 2006, a Telefonica investiu cerca de oito bilhdes de euros, um volume 55,3%
maior do que foi investido em 2005. Esses investimentos ocorreram principalmente nos
negdcios de banda larga e mobilidade. Desse total a empresa investiu 4,3 bilhdes de euros em
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (P&D&I), segundo os critérios da OCDE, o que
representou um aumento de 48,3% em relacdo a 2005. Desse investimento em inovagao
tecnoldgica 39,5% foi feito na Espanha, 38% na América Latina e 23% no resto da Europa.

13 Mesmo incluindo pafses também da América Central ¢ da América do Norte, a corporagio chama essa operagio de
Telefonica América Latina.

' O grupo possui ainda outras atividades: a Atento, que presta servigos de atendimento ao cliente através de Contact Centers
ou plataformas multicanal; a Telefénica I+D, que dedica-se a criagdo de servigos, gerenciamento das redes, servigos e
negdcios, e em especial, a inovagao tecnoldgica de caréter estratégico ou inexistente no mercado; a T-Gestiona, que é o
suporte administrativo do grupo, responsavel pelo gerenciamento das atividades nd@o estratégicas, comuns para as diferentes
empresas e a Fundacion Telefénica, que centraliza todas as atividades sociais nao-lucrativas e culturais do Grupo.

15 Esse nimero representou uma queda de 1,9% em relagdo a 2005 no Brasil.



Esse compromisso com inovag¢ao impulsionou o lancamento de 179 novos produtos e servicos
na Espanha e em 2006 foram registradas 18 novas patentes e 19 modelos de utilidade.

Em 2005, a Telefonica investiu 2,9 bilhdes de euros em inovagdo tecnoldgica. Desse total 452
milhdes de euros foram investidos na América Latina (37,8% em equipamentos; 22,3% em
conhecimento; 22% em P&D; 17,1% em planejamento e desenho e 0,8% em marketing e
treinamento), sendo que o Brasil ficou com a maior fatia desses investimentos, tendo recebido
um total de 264,5 milhdes de euros.

Em 2006, a Telefonica no Brasil contou com um total de 15,6 milhdes acessos, um
crescimento de 0,4% em relacido ao ano de 2005. Desse total 12,1 milhdes foram em telefonia
fixa (divididos entre os acessos residenciais e comerciais — feito pela Telefonica Empresas,
que em 2003 atendia cerca de 44% das maiores corporacdes sediadas no pais) e 3,5 milhdes
em acessos de dados e internet, um crescimento de 8,9% quando comparado ao ano de 2005
(dos quais 1,6 milhdes em banda larga — Speedy, lancado em fevereiro de 2000). Esses acessos
representaram uma receita de 5,5 bilhdes de euros em 2006. Em telefonia mével, a Telefonica
atua no Brasil com a maior empresa da América do Sul, a Vivo, uma joint-venture (com uma
participacdo de 50%) com a Portugal Telecom'®, e fechou dezembro de 2006 com 29,1
milhdes de clientes, o que representou uma penetracdo de 55% no mercado nacional e uma
receita de 2 bilhdes de euros. A empresa estd investindo cerca de R$ 1 bilhdo no
desdobramento da rede GSM.

O conglomerado detém ainda as duas maiores operacOes do pais em internet, o Terra Lycos,
com 2 milhdes de assinantes pagos, sendo que 1,4 milhdes deles navegam em banda larga.
Esta presente em 1900 municipios brasileiros, sendo 860 deles com servicos de banda larga.
Em 2003, quarto ano de operacdo, o Terra atingiu pela primeira vez resultado financeiro
positivo. Em junho de 2004, em associacdo com outra empresa do conglomerado, a Telefonica
Assist, a empresa se dedicou também ao fornecimento de servigos para condominios
residenciais e empresariais, além de manter o provedor de Internet gratis iTelefénica. Dessa
parceria”também surgiu o Speedy Wi-Fi, um servico de acesso de banda larga sem fio a
Internet .

Também possui uma parceira com a TVA do grupo Abril (a Vocé TV) e no inicio de 2007
conseguiu na Anatel licenca de DTH (direct-to-home, servico de TV por assinatura via
satélite) e estd atuando no mercado através da Telefonica TV Digital, como mais uma op¢ao
de TV por assinatura que ird concorrer com a Net. Em 2006 a Telefonica definiu que ndo ird
produzir conteddo, um exemplo disso foi a venda da maior parte das acdes da Endemol, no
momento, a estratégia da empresa € se concentrar na transmissao de contetdo, seja por satélite
ou IPTV. Devido a agressividade da empresa e dos importantes recursos de marketing que ela
detém, em apenas dois meses de atuagdo conseguiu obter 100 mil assinantes em TV por

' Em dezembro de 2002, as cinco operadoras da Telefénica Celular foram integradas 2 Brasilcel, joint venture formada com
as operadoras do grupo Portugal Telecom no Brasil (sdo elas a Telesp Celular, de Sao Paulo e a Global Telecom, dos Estados
de Santa Catarina e Parand). Telefonica Moviles (controladora das operadoras da antiga Telefonica Celular) e Portugal
Telecom dividem em partes iguais o capital da Brasilcel. Em janeiro de 2003 a Brasilcel adquiriu a operadora nacional TCO,
ampliando o nimero de Estados de operagdo de 8 para 20 (que incluem o Distrito Federal e concentram 86% do PIB
brasileiro), e estendendo a sua presenga para 83% do territério nacional. Em abril de 2003, as operadoras da Brasilcel
passaram a usar a marca nacional Vivo, consolidando a maior empresa de telefonia mével do Hemisfério Sul e uma das dez
maiores do mundo.

170 grupo também possui os servigos de call center e contact center (Atento), a quarta maior empregadora do pais.



assinatura e chegou a vender 10 mil assinaturas num tnico dia. O objetivo da empresa é
. -2 .18
expandir essa atividade para todo pais °.

Para responder ao objetivo colocado na introducdo deste artigo, podemos destacar que as
principais fontes de recursos estratégicos da empresa para atuacdo com vistas as possibilidades
abertas pela convergéncia sdo em competéncias tecnolégicas, aquelas obtidas através,
principalmente da oferta, dos fornecedores. Uma pritica usual no setor sio os grandes
fornecedores globais oferecerem as novidades tecnoldgicas para as operadoras, mesmo antes
de ocorrer uma necessidade de demanda. Assim, quando uma operadora compra uma novidade
tecnoldgica que lhe permite se tornar um benchmark de sucesso no setor, as demais
operadoras deverdo seguir essa tendéncia. Quando a empresa resolve adquirir alguma
tecnologia que estd sendo oferecida no mercado ou quando, eventualmente, ocorre demanda
por uma tecnologia especifica, uma pratica comum na TelefOnica € destacar alguns de seus
engenheiros para acompanharem o processo de desenvolvimento tecnoldgico para capacitd-los
na utiliza¢do e manuten¢do de um novo equipamento. Podem ocorrer alguns desenvolvimentos
tecnoldgicos internamente, mas seu peso ¢ irrelevante se comparado aquilo que ¢
desenvolvido pelos fornecedores.

As suas competéncias mercadologicas estio em consultorias estratégicas, aptas a
observarem as necessidades e tendéncias do mercado, por exemplo, em convergéncia e
inovacdo. Essas consultorias buscam o know-how nos mercados globais e desenham os novos
processos necessdrios para a empresa sustentar e/ou avangar em sua posicao no mercado. Ja as
competéncias em modelos de negocio sio internalizadas por meio de aquisicao ou
contratacao, esta é considerada uma das competéncias centrais da empresa e o seu principal
know-how. “A principal forma da empresa adquirir competéncia nesse nivel de negocio
onde a convergéncia se encaixa estd em contratar pessoas ou comprar empresas’ .

Os principais skills da empresa no ambiente convergente destacados durante a entrevista foram
as suas competéncias em aquisi¢do, controle de gestao e financeiro, “dentro de uma estrutura
hierdrquica e quase militar e que funciona bem para uma empresa desse porte”. Esses podem
ser destacados como os principais recursos utilizados pela empresa para sustentar sua posicao
no mercado. Alguns exemplos apresentados abaixo ajudardo a ilustrar esse ponto.

A Telefénica € uma corporacdo com baixa propensdo a aliangas, seu principal modo de
atuacdo estd em fazer aquisi¢des, quando muito uma parceria comercial. Em termos de
alianca, o que a empresa tem hoje € uma joint venture com a Vivo, “mas a empresa ndo estd
feliz com isso, poderia até vender a Vivo, mas no momento é mais estratégico comprd-la e é o
que a empresa vem tentando fazer’. A medida que a Telefonica entende que o seu core
business pode ser algo mais amplo, o que em grande medida pode ser propiciado pela
convergéncia, a companhia parte para a aquisicao de mais empresas (a exemplo da TVA e da
DTHi no Brasil)!?, “o sentido da aquisicdo talvez seja o sentido das competéncias; fusdo e
aquisi¢do sdo formas de ganhar competéncias”

'8 Até o momento, o pacote da Telefénica TV Digital ndo tem, por exemplo, os canais Globo e SBT — duas das emissoras de
maior audiéncia no pais. No entanto, com a meta de um milhdo de assinantes que pretendem atingir até o final do ano,
acreditam que as condic¢des para negociacdes com as emissoras devera ser facilitada.

1 Quando a Telmex comprou a Net, a Telefonica poderia ter comprado, mas como naquele momento a questio da
convergéncia ndo era tdo clara, a Telefonica ndo se interessou, porém quando a Net comega a “fazer barulho”, a Telefonica
comeca a atuar nesse sentido e adquiriu a TVA e a DTHi.



As decisdes sobre fusdes e aquisi¢des sdo tomadas na sede da empresa na Espanha e hd dez
anos o grupo vem se expandindo™, numa clara intencdo de aumentar o seu mercado. Nos
outros paises em que a empresa atua, como € o caso do Brasil, uma das tarefas dos seus
principais executivos € observar oportunidades e ameacas de mercado e passar um “report”
para a Espanha, que é onde as decisdes se efetivam”'.

Para atuar no negécio de TV, a Telefonica contratou especialistas em conteido, além de
contratar pessoas de importantes concorrentes, a exemplo de executivos que ja atuaram na Net
e na TVA, e “que estdo acostumados com business de televisdo”. O pacote de canais
oferecidos pela Telefonica, que hoje se apresenta como atraente e flexivel € fruto de uma
pesquisa produzida pela empresa a partir dessas capacidades adquiridas. Essa iniciativa € parte
da estratégia para a empresa se tornar um player de TV.

Existe hoje na Telefonica uma grande expectativa de mais uma fonte de receita através da
publicidade, tanto na telefonia mével, como na fixa, TV e banda larga. Para tanto, a empresa
pretende usar toda a sua rede, todo contato e conhecimento sobre o comportamento do cliente
como uma forma de vender publicidade e ter mais essa fonte de receita que hoje € pouco
explorada. “Isso estd comecando agora com a TV

Na Espanha, a empresa conta com uma ampla base de assinantes de IPTV com a mesma
definicdo de TV digital. Porém no Brasil hd uma limitacdo na rede para oferecer IPTV (a
exemplo da largura da banda que hoje € restrita) por isso a opcdo de avancar em TV por
assinatura ao invés de IPTV nesse momento. O que existe hoje no Brasil € um projeto piloto
nos Jardins, em Sdo Paulo, para aumentar a oferta de IPTV (conhecido como FTTH — Fiber
To The Home) para entregar até 30 ou 50 megas de banda, o que possibilita ao cliente ver
IPTV em HD, banda “mega” larga e telefonia. Uma das vantagens que a empresa enxerga com
o IPTV € possibilidade de conhecer individualmente os clientes e estudar seu comportamento,
o que facilita a oferta de servigos personalizados e a venda de publicidade. “Esse é um
mercado a ser explorado de grande importancia para a Telefonica, embora ainda ndo haja
previsdo para um langcamento massivo”.

Na visdo da empresa, o negdcio de telefonia fixa decresce muito devagar no mundo e,
principalmente, no Brasil (devido a baixa renda no pais) e a tendéncia € que esse mercado
perdure por um bom tempo. Para a Telefonica, o VoIP é simplesmente mais uma tecnologia
que € concorrente com a tecnologia da telefonia fixa. “A telefonia fixa estd sendo substituida
pelo movel e essa substituicdo serd muito mais rdpida no caso do Brasil, do que a substituicdo
por VolP”. Na Europa em geral, a telefonia fixa estd alguns passos a frente do Brasil, ndo
tanto em tecnologia, mas principalmente em modelos de negdcio, a exemplo do Flat Fee (um
servico oferecido por um valor aproximado de R$30,00/més fixos, que possibilita ao usudrio
fazer ligacGes para qualquer local da Espanha independente do tempo de cada ligagio)™.

2 O Grupo Telefonica adquiriu recentemente 6% da Telecom Italia, o que o colocou presente também naquele pais. Com isso,
nesse momento, a Anatel estd tentando resolver a situacdo de mercado da empresa em relagdo a TIM no Brasil.

21 A maior parte dos investimentos ¢ realizada através do préprio fluxo de caixa da empresa. Porém quando o assunto sdo as
fusdes e aquisigdes, a Telefonica alavanca o dinheiro em bancos, a exemplo do que ocorreu na aquisicdo da O2 na Europa no
ano passado, e do dinheiro que deverd ser alavancado para a compra da Vivo da Portugal Telecom, em negociacdo desde
agosto de 2006.

22 Uma excecdo é a do provedor Terra que vive de publicidade e se mantém sozinho. “O portal Terra é um negdcio
estratégico em contetido e ndo tem o peso ‘rancoroso’ da Telefonica”.

2 Para concorrer com a tecnologia VoIP, a operadora também oferece pacotes com preco fixo mensal que permitem fazer
ligacdes ilimitadas de fixo para fixo e de fixo para moével dentro da Europa.



Esse servico acabou de chegar ao Brasil e foi lancado através do servico chamado de
Telefonica Duo, em conjunto com o servigo de banda larga, no pais o Flat Fee chama-se Fale
a Vontade e o cliente pode falar de fixo para fixo por tempo indeterminado e por um valor
fixo/més. A exemplo do que ocorre na Europa atualmente, o VoIP no Brasil devera ser apenas
mais uma opg¢ao dentre vdrias outras que sao oferecidas em telefonia fixa e mével.

Além dessas medidas especificas para concorrer no mercado do setor, a empresa tem também
uma estratégia maior em curso que leva em consideragdo a viabilizacdo da entrega de servigos
triple ou quadruple play, que é como sdo chamados os servigos convergentes no setor. Essa
estratégia se viabiliza através de um roadmap em tecnologia, “a partir do qual a empresa estd
migrando para o futuro através da convergéncia de uma rede NGN — Next Generation
Network (que é uma tecnologia ou um ‘selo’ que serve para dizer que esse ou aquele
equipamento ou servidor é compativel com NGN) e do IMS — TP Multimedia Subsystem, que é
uma arquitetura de rede e serve para organizar esses equipamentos. O IMS é uma arquitetura
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de convergéncia™”".

O roadmap de tecnologia da Telefonica € construido como uma arvore de caracteristicas que
sdo desejdveis dentro da telefonia, e para cada uma dessas caracteristicas ocorre um processo
de priorizagdo da tecnologia que pode viabilizar o negdcio. Geralmente, o planejamento
estratégico da Telefénica € feito para um periodo de trés anos. Esse planejamento € tangivel
para esse periodo e é feito para todas as empresas do Grupo. A previsdo € que em breve haja
um grande investimento em NGN, ndo por conta da telefonia fixa, mas para modernizar a rede
e poder oferecer todos os servigos (banda larga, voz fixo e mével e IPTV) na mesma rede.
Uma iniciativa em linha com as questdes acerca da convergéncia.

Para a Telefonica, a convergéncia digital € mais uma oportunidade do que uma ameaca. “A
aspiracdo da Telefonica é ser a empresa que vai prover o lar digital, a empresa que vai
digitalizar a casa do cliente e para isso estd tomando algumas medidas como IPTV, projetos
de inovagdo para instalar produtos nas casas dos clientes (a exemplo de integrar um home
theater a um computador). Uma das idéias é que a empresa seja uma integradora do lar e,
assim, aumentar a receita por usudrio e fidelizd-lo, a exemplo do ocorre com o Speedy.
Comeca oferecendo TV e depois oferece outros servicos de maneira integrada — o triple play
ou quddruplo play”.

6. Consideracoes Finais

Como demonstrado neste artigo, as empresas de telefonia fixa estdo atuando ativamente nas
novas possibilidades de negocios abertas pela convergéncia e com um dinamismo que €
caracteristico de um setor concentrado e composto por empresas que faturam dezenas de
bilhdes de euros ao ano, o que lhes d4 condicOes de realizar pesados investimentos seja através
de inovacdo, seja através da aquisicdo de ativos necessdrios para lhes garantir crescimento nos
novos mercados.

O caso da Telefonica aqui explorado, nos permitiu observar, com base no referencial tedrico
utilizado, que as principais competéncias utilizadas pela empresa para fazer frente a
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convergéncia digital sdo as competéncias para desenhar novos modelos de negdcio, isto &,

24 A idéia é que ndo importa o dispositivo no qual o cliente esteja conectado (telefone fixo, celular, televisdo, ou qualquer
outro tipo de terminal), essa tecnologia identifica o tipo de terminal e presta servigo para qualquer tipo de terminal,
independente da plataforma.



desenhar novos servicos, sua cadeia de valor e definir o posicionamento mais lucrativo da
empresa nessa cadeia. Em relacdo aos novos servigos, especialmente relacionados a novas
formas de acesso a televisdo, a Telefonica internaliza essas competéncias primordialmente por
meio de fusdes e aquisi¢des de outras empresas ou por meio de contratacdes estratégicas de
recursos humanos.

Essa forma de atuac@o € possivel gracas a uma eficiente gestdo feita pelo grupo — que aqui
também pode ser considerado um recurso relevante — que mobiliza recursos mercadoldgicos
através da contratacdo de consultorias estratégicas e da atuagc@o dos seus principais executivos.
Com isso a empresa consegue realizar sistematicamente um mapeamento de oportunidades de
negocios lucrativas, a exemplo do que ocorreu no Brasil, onde a empresa ao contratar um
executivo experiente tanto no setor quanto nos meandros regulatérios do pais, em poucos
meses viabilizou uma licenga para atuar em DTH, que como visto, representa um negdcio
estratégico para a Telefonica dentre as oportunidades que a empresa enxerga no contexto da
convergéncia.

Do ponto de vista dos seus recursos tecnoldgicos, a aquisi¢do e utilizacdo desses recursos se
d4, principalmente, através das ofertas de novas tecnologias feitas pelos fornecedores do
grupo, que em sua maior parte sdo grandes fornecedores mundiais do setor, sendo essa uma
pratica comum entre as empresas desse segmento. Quando hé necessidade, a empresa coloca
seus engenheiros para trabalhar junto com o fornecedor e assim capacitd-los numa nova
tecnologia. O know-how da Telefonica estd em implementar o servico. A maior parte da
inovacdo da Telefonica estdi em novos modelos de negbcios e na forma de entregar os
servigos, atributos relevantes no contexto aqui considerado.

Considerando-se o amplo contexto da convergéncia nos servicos de telecomunicagdes,
podemos dizer que embora as empresas desse segmento possibilitem a comunicagdo, suas
caracteristicas de mercado, core business, competéncias acumuladas e regulamentagdes sao
historicamente distintas, a exemplo das regras de concessdo dos servigcos de telecomunicacgdes
que ainda sdo regidas por leis com premissas num ambiente tecnoldgico do passado e ndo se
adaptam a realidade tecnoldgica atual. A convergéncia digital coloca grandes desafios tanto
para os seus gestores, no que diz respeito a uma possivel redefinicdo de suas fronteiras de
negdcios; quanto para os governos, que t€ém a missao de regulamentar as mudangas em curso,
além de garantir que os consumidores continuem usufruindo os seus direitos em relagdo a
€Sses Servicos.
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