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RESUMO

O objetivo deste trabalho é caracterizar como 0s gerentes das empresas do setor de telecomu-
nicacles, que atuam no Brasil, percebem a gestdo do conhecimento no processo de criacéo, ou
inovacao, de servigos e produtos. Foram realizadas entrevistas com trés gerentes de trés empre-
sas de telecomunicacdes no Brasil, seguindo um roteiro composto de 33 perguntas baseadas
nos construtos. Com base nas respostas das entrevistas foi elaborada e aplicada uma pesquisa
quantitativa, composta por 20 perguntas. As vinte questdes da pesquisa foram elaboradas com
o intuito de abordar os componentes que representam as préaticas de gerenciamento de conheci-
mento. O formulario de pesquisa foi emitido, com suporte do Google form, para os gerentes de
diversas empresas de telecomunicagdes, incluindo operadoras, consultorias, universidades e
CPgD. Obteve-se o retorno de cento e quinze formularios de pesquisa cujas respostas as ques-
tOes propostas foram filtradas e agrupadas e, posteriormente analisadas. Os resultados sugerem
que, na percepc¢do dos pesquisados, as praticas gerenciais, relacionadas a efetiva gestdo do co-
nhecimento ndo sdo completamente disseminadas nas empresas estudadas. Além disto, ndo fo-
ram encontradas evidéncias quanto ao uso do modelo Triple Helix para a inovacao e a criacao
de servicos e produtos. Como conclusdo sugere-se um aprofundamento da andlise na busca
pelas principais causas que dificultam as organizaces a utilizar, de forma ampla, a gestdo do
conhecimento para desenvolver servicos e produtos e com base, principalmente, em fatores
como a politica cultural corporativa e estimulo a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Modelo Triple Helix. Internet das coisas (10T). Tel-
ecomunicagoes.



ABSTRACT

The objective of this paper is to characterize how the managers of the telecommunication sector,
that operate in Brazil perceive knowledge management in the process of creation, or innovation,
of services and products. Interviews were conducted with three managers of three different
telecommunications companies in Brazil, following a script composed of 33 questions based
on the constructs. From the interview responses, a quantitative survey of 20 questions was de-
veloped and applied. The twenty questions of the research were elaborated in order to approach
the components that represent the practices of knowledge management. The search form was
issued with Google form support for the managers of various telecommunications companies,
including carriers, consulting, universities and CPgD. One hundred and fifteen research forms
were fulfilled and returned and the answers to the proposed questions were filtered and grouped
and later analyzed. The results of the research suggest that the managerial practices related to
effective knowledge management are not fully disseminated in the companies studied. In addi-
tion, no evidence was found regarding the use of the Triple Helix model for innovation and the
creation of services and products. As a conclusion, it is suggested a deepening of the analysis
in the search for the main causes that make it difficult for organizations to use the knowledge
management to develop services and products, mainly based on factors such as corporate cul-
tural policy and stimulus to learning organizational structure.

Keywords: Knowledge management. Triple Helix model. Internet of Things (loT). Telecom-
munications.
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1. INTRODUCAO

A partir do plano de desestatizacdo posto em pratica no Brasil no governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, as antigas empresas prestadoras de servigos de telecomunicacfes tornaram-se agentes
privados de servicos e passaram a ser reguladas pela Lei Geral das Telecomunicagdes (LGT), promulgada
em 16 de julho de 1997. Um de seus objetivos era o de criar concorréncia para o setor e, com isto, melhorar
a qualidade e aumentar a disponibilidade dos servigos. Esse novo modelo exploratorio de servigos inseriu
as empresas do setor em um cenario bastante competitivo e dinamico, no qual os ciclos dos servicos e
produtos mudam em intervalos bastante curtos.

O tempo entre insercéo e descontinuidade dos servigos e produtos no mercado varia de alguns poucos
meses (caso de aplicativos como o Pokemon Go por exemplo) a até poucos anos (como 0 videotexto ou
servicos da RDSI, etc.) tornando as aces de gerenciamento do ciclo de vida destes, um desafio constante
para as areas de marketing, vendas e de engenharia. Diante disso, as empresas buscam atender & demanda
do mercado de maneira a criar diferenciais perante a concorréncia (LCA, 2011, p.74, 82, 103). Existem
ferramentas do tipo “desenho de servigos™ (service design) que podem ser utilizadas para se obter ganhos
e vantagem competitiva. O desenho de servicos foi considerado neste trabalho no roteiro de abordagem
da pesquisa proposta.

A tecnologia atual favorece a coleta rapida e eficaz de dados e a sua transformacédo em informa-
cOes através da utilizacdo eficiente de recursos como os varios softwares de Datamining e do Big Data.
Entretanto, a criacdo de servicos e produtos ndo pode ser realizada tdo somente por tecnologia e deve ser
suportada também por meio de estimulos a geracéo de ideias e do desenvolvimento do capital intelectual
existente nas empresas de telecomunicagdes (NOVO; NEVES, 2013, p.34).

ApoOs a privatizagdo do setor, em 1997, as empresas passaram a contar com outras orientagoes,
principalmente de suas matrizes no exterior, para a criacdo de novos servigos e produtos e ndo mais por
meio de um modelo de inovagao que até entdo vigorava que era o de “Triple Helix”. Pela sua importancia,
este modelo ser tratado neste trabalho com mais detalhes visto ter vigorado desde a implantag&o do mo-
delo de exploragdo dos servigos de telecomunicagdes pelo estado até a sua privatizacao.

Um fator fundamental para a criagdo de um ambiente adequado & inovagdo em uma
organizacao é a Gestdo do Conhecimento (GC). O conhecimento torna-se o elemento mais im-
portante das organizagOes e passa a ser visto como ferramenta estratégica para a busca de valor
organizacional (NONAKA; TAKEUSHI, 1997; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015).

Em seus estudos sobre as praticas de GC em organizac¢Ges mineiras, De Sa et al. (2013)

exploram através de uma analise quantitativa quais seriam, na perspectiva dos colaboradores



de empresas mineiras, as praticas de gestdo do conhecimento que favorecem, ou ndo, a inova-
cao. No estudo De Sa et al. (2013) sdo apontadas oito préaticas de GC que sdo: Politica cultural
corporativa; Politicas recursos humanos; Estratégia e comunicacéo organizacional; Estratégias do conhe-
cimento; Estimulo a aprendizagem; Clima organizacional e feedback; Mensuragéo de capacidades e re-
sultados e 0 Acesso a informagéo.

As préticas de GC, tais como as aplicadas em diferentes niveis de uma empresa, influ-
enciam na geracdo da inovacao. Nesse sentido, a utilizacdo da GC € um elo comum entre 0s
processos empresariais e a busca de combinacdes que pode gerar inovacdo. Muylder et al.
(2014) ressaltam que diante da quantidade de varidveis existentes na gestdo da inovag&o, buscar
o entendimento de como cada fator pode influenciar no resultado poderé afinar a configuracao
adequada para alcangar um determinado objetivo.

Estudar os fatores intrinsecos a gestdo do conhecimento bem como aqueles inerentes ao
processo de inovacgdo pode indicar como uma empresa do setor pode criar servigos e produtos
que favoregcam a tomada de decisé@o para o langamento ou a descontinuidade dos mesmaos.

Assim como a GC pode construir um ambiente adequado a inovacao e esta, por sua vez,
pode levar a criacdo de novos servicos e produtos, também um ambiente especifico para a Pes-
quisa e Desenvolvimento (P&D) pode ser um fator propulsor para a inovacao. Na década de
70, quando as empresas do setor de telecomunica¢fes eram, em sua maioria, empresas estatais,
criou-se um centro para pesquisa e desenvolvimento especializado, o CPgD, que fazia o papel
de um dos eixos dentro de um modelo Triple Helix, conforme Shima (2007).

Silveira (2014) ressalta que as oportunidades identificadas, em sua investigacao sobre o
processo de inovacdo de uma empresa brasileira do setor de servigos de telecomunicacgdes, séo
ocupadas por meio da imposicao tecnologica ao mercado (technology push). Esses e outros
modelos de inovacdo sdo abordados no referencial tedrico deste trabalho.

Segundo Shima (2007), na nova industria de telecomunicagGes, a operadora de servicos
ndo é mais inovadora mas, sim, simplesmente uma usudria. Isso significa que as empresas do-
minantes, lideres de mercado, ndo se dedicam mais a P&D e, sim, a prestacéo de servi¢os. Em
funcéo disso, os fornecedores de hardwares/softwares de equipamentos assumem todas as fun-
cOes relacionadas a P&D e atuam como fornecedoras de todas as empresas globais. N&o ha mais
uma relacéo estreita entre empresa dominante e fornecedores de hardwares/softwares de equi-
pamento. O relacionamento atual refere-se somente a formacdo de aliancas estratégicas para
busca de mercado com fornecedores de hardwares/softwares aliados como suporte tecnolégico
das empresas prestadoras de servigos (SHIMA, 2007, p. 11).



A LCA Consultores (2011), que realizou um amplo diagnostico dos cenarios e agdes
para o setor para o periodo 2014 — 2020, assinalou algumas perspectivas para esse segmento e
um fator importante apontado no diagndéstico diz respeito ao inter-relacionamento entre os di-
versos servicos e produtos oferecidos. As plataformas multimidias e convergentes séo as que
melhor proporcionam um atendimento adequado aos clientes.

O planejamento n&o pode ser feito de modo segmentado e estanque, devendo contemplar
a possibilidade de oferta de servigos integrados de voz, dados e imagens, por meio de diferentes
arranjos tecnoldgicos (software e hardware). Nesse cenério insere-se um novo desafio em re-
lacdo a criacdo de servicos e produtos associados ao foco do momento que € a internet das
coisas (loT). Como serd visto neste trabalho, a 0T constitui um mercado de importancia vital
para as telecomunicacdes com uma abrangéncia mundial e potencialmente bilionario. A 10T ja
se tornou o foco de estados e de empresas privadas que querem assegurar parte significativa
nesta nova tendéncia. Atzori' apud Pessoa et al. (2016) atualmente, a loT vem ganhando grande
destaque no cenéario das telecomunicacfes e estd sendo considerada a revolucdo tecnoldgica
que representa o futuro da computacédo e comunicacao.

Essas proposi¢des, que apontam uma possivel relacdo entre a gestdo do conhecimento,
P&D e a inovacgdo, associados a um cenério desafiador do setor de telecomunicaces, remete-
ram ao questionamento de como esses fatores sdo percebidos pelos gestores do setor como

interferentes na criagcdo de novos servicos e produtos.

L ATZORI, Luigi; IERA, Antonio; MORABITO, Giacomo. The Internet of Things: A survey, 2010. Computer
Networks 54 (2010), p. 2787-2805. Disponivel em: <http://www.elsevier.com/__data/assets/pdf_file/0010/187831/The-Inter-
net-of-Things.pdf> Acesso em: 10 nov. 2017



1.1. Problema de Pesquisa

Este trabalho tem o proposito de responder ao seguinte problema de pesquisa: como 0s
gestores das empresas de telecomunicagcfes no Brasil percebem a relagdo entre a gestdo do
conhecimento e o processo de criagdo de servicos e produtos?

1.2. Objetivo Geral

Caracterizar as relagdes percebidas pelos gestores das empresas do setor de telecomu-
nicacles entre gestdo do conhecimento e 0 processo de criacdo, ou inovacgdo, de servicos e

produtos.

1.3. Objetivos especificos

e Analisar como a gestdo do conhecimento é aplicada no processo de criacdo, ou
inovacao, de servigos e produtos nas empresas prestadoras de servico de teleco-
municacoes;

e Identificar como o0 modelo de Triple Helix, originalmente utilizado pelas empre-
sas prestadoras de servico de telecomunicagdes antes das privatizacdes, esta
sendo usado no processo de inovacgéo de servigos e produtos;

e Analisar os fatores relativos a tomada de decisdo para lancamento de um produto

ou de um servigo em detrimento a descontinuidade de outros similares.

1.4. Justificativa

Em todo o mundo, o setor de telecomunicagdes € um dos mais dinamicos e competitivos,
exigindo que as empresas apresentem uma inovacao constante como um diferencial competitivo
para garantir e aumentar sua presenca no mercado. Em contraste a isso, 0 cenério de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) do setor de telecomunicagdes tem sido uma tematica dos fornece-
dores de software e hardware e ndo propriamente das empresas de servigos diretamente mais

préximas aos usuarios (SHIMA, 2007).



A esfera de telecomunicagdes ¢ definida como sendo o “Setor da economia que engloba
o0s Servigos de Telecomunicagoes, servigos de valor agregado e produtos utilizados para a pres-
tagdo destes servicos.” (TELEBRASIL, 2011, p. 5). Para melhor contextualizacéo, esse setor
esta dividido em trés segmentos com atribuicdes diferentes e complementares. O primeiro seg-
mento € o dos servigos de telecomunicag@es, explorado por agentes privados, composto pelas empresas
que detém concess&do ou autorizagao para prestacdo de servicos, tais como Telefonia Fixa, Comunicacoes
Modveis, Comunicacdo Multimidia, TV por Assinatura, Radiodifuséo e outros. As empresas concessiona-
rias? de telecomunicagdes incluiam, originalmente, a Vivo, Claro, NET, Telefonica e a Oi, ja as permissi-
ondrias® incluem Algar, Sercomtel, SKY, dentre outras. O segundo segmento é o de produtos para as
prestadoras de servicos de telecomunicacfes, composto por fornecedores de equipamentos e prestadores
de servico que dao suporte a prestacao de servicos de telecomunicagdes, inclusive fornecedores de capa-
cidade espacial*. Esse segmento inclui os fornecedores de: Terminais de Acesso (telefones fixos e celula-
res, modems e terminais para acesso a rede de dados, receptores de radio e de TV), Redes de Telecomu-
nicagdes (Equipamentos de comutago, transporte e rede de acesso, Infraestrutura, Edificagdes, Sistemas
de Energia, Ar-condicionado e demais sistemas de infraestrutura para redes de telecomunicag@es) e os de
Fios e cabos (Fios, cabos, inclusive dpticos e seus acessorios utilizados em redes de telecomunicacoes,
Componentes, partes e pecas. E o terceiro segmento é o de servicos de Valor Agregado composto pelas
empresas prestadoras de servigos que tém como suporte principal servigos de telecomunicactes (TELE-
BRASIL, 2011, p. 5). S&o representantes desse segmento os Provedores de Acesso & Internet,
como UOL, Terrae IG, as Centrais de Atendimento (Call Centers) como Atento e Contax e 0s
Outros Servicos de Valor Adicionado como servi¢os na Internet (Fax, VOIP), servicos de loca-
lizacdo e rastreamento por satélite, por exemplo.

Outro aspecto é o abordado pelo caderno tematico de Tecnologias de Informacgdo e Comu-
nicacdo (TIC) sobre servigos convergentes de telecomunicagdes (ABDI, 2010, p. 36) onde se
ressalta a importancia da convergéncia tecnoldgica. O destaque da convergéncia tecnoldgica;

como sendo a tecnologia mais impactante, deve-se ao fato do avancgo das aplicagdes de diversas

2 Concessdo de servigo de telecomunicagdes é a delegacgdo de sua prestagdo, mediante contrato, por prazo determi-
nado, no regime publico, sujeitando-se a concessionaria aos riscos empresariais, remunerando-se pela cobranca de tarifas dos
uSuarios ou por outras receitas alternativas e respondendo diretamente pelas suas obrigagdes e pelos prejuizos que causar (LGT
Artigo 83, paragrafo Unico).

3 Permissdo de servico de telecomunicacgdes é o ato administrativo pelo qual se atribui a alguém o dever de prestar
servigo de telecomunicacgdes no regime publico e em caréater transitdrio, até que seja normalizada a situagao excepcional que a
tenha ensejado (LGT Artigo 118, paragrafo dnico).

4 0 provimento de capacidade espacial é oferecido por entidades detentoras do direito de exploragéo de satélite bra-
sileiro ou estrangeiro para o transporte de sinais de telecomunicacdes. A Resolugdo n° 220, de 05/04/2000, aprova o regula-
mento que dispde sobre as condi¢Oes para conferir o Direito de Exploracdo de Satélite, brasileiro ou estrangeiro (TELEBRA-
SIL, 2011, p. 15).



midias como video, dados e voz sobre uma Unica plataforma agregadora de servigos dos mais
variados. Convergéncia significa “integracdo” e esta intimamente ligada a reducdo de custos.

Neste estudo, a ABDI (2010) observa que os grandes fornecedores do mercado de tele-
comunicacdes, como Nortel, Motorola ou Siemens, tém apresentado novas tecnologias aléem do
lancamento de novos servicos integrados que passam a ser oferecidos pelas empresas. O estudo
da ABDI (2010) evidéncia que ndo parte das empresas mas sim, dos fornecedores de hardwa-
res/softwares/fabricantes de tecnologia, a iniciativa de gestdo do conhecimento e, consequen-
temente, da inovacéo.

Em acordo a essa tendéncia de criacdo dos novos servicos pelos fornecedores de
hardwares/softwares e ndo pelas empresas de telecomunicagdes, o relatério da LCA Consulto-
res (2011) reforca que os clientes estdo demandando cada vez mais servicos e produtos com
melhor qualidade bem como velocidades cada vez maiores visando atender suas expectativas
de comunicacéo de voz, dados e imagens, ou seja, convergéncia.

Por essa razdo, faz-se necessario uma analise focada na percepcao dos gestores quanto
ao uso efetivo da GC como fator para criacdo de servicos e produtos capazes de assegurar 0
melhor posicionamento no mercado competitivo deste setor, vinculado ao maior ganho finan-
ceiro possivel de seus ativos. Associado a esse fator, faz-se necessario ainda abordar os princi-
pais elementos que podem propiciar a criagdo de servigos e produtos de telecomunicagdes vol-
tados diretamente ao atendimento das demandas dos clientes. Nesta tratativa, o fator relevante
é o destaque da gestdo do conhecimento para a inovacao para a empresa, utilizando as informa-

cOes e dados setoriais de sua base de clientes ou usuarios.

1.5. Estrutura da dissertacao

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: na introducdo, capitulo 1, € apresen-
tada a relevancia do tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e a estrutura da
dissertag@o. No capitulo 2, € abordada a fundamentacéo tedrica onde séo definidos os conceitos
necessarios para o desenvolvimento do trabalho. Nesse capitulo sdo apresentados os pontos
cientificos que delimitam a pesquisa. Temas como gestdo do conhecimento, desenho de servi-
¢os, inovacdo, P&D e a contextualizacdo do ambiente atual para a criacéo de servigos e produtos
sdo abordados; finalizando com uma abordagem a respeito da internet das coisas (IoT) e a in-
ternet de todas as coisas (I0E). S&o apresentadas, ainda, as definicdes dos modelos de inovagéo

aplicaveis, com énfase no Triple Helix pela sua importancia historica na inovacao e na criacdo



de servicgos e produtos no setor de telecomunicac@es. No capitulo 3, é apresentada a metodolo-
gia. Os resultados sdo descritos no capitulo 4, seguidos das considerages finais, no capitulo 5.
Finalmente, sdo apresentadas as referéncias, que listam toda a bibliografia utilizada para a ela-
boracao deste trabalho, além do glossario e dos apéndices, contendo o roteiro das entrevistas
com o0s gestores que, por sua vez, foi utilizado para a elaboracgdo das perguntas da pesquisa do
questionario aplicado a outros gestores e colaboradores de vérias empresas do setor de teleco-

municacoes.



2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo descreve os conceitos e formas da gestdo do conhecimento e da informacéo
para a inovacgdo e criacdo de novos servicos; o Desenho de Servigos (Service Design); 0s mo-
delos de inovacdo, com énfase no modelo de Triple Helix; o cenério brasileiro de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D); o mercado brasileiro atual de telecomunicagdes; e, finalmente, a ten-
déncia dos servicos e produtos no setor de telecomunicagdes abordando a Internet das Coisas

(IoT) e a internet de todas as coisas (I0E).

2.1. Gestao do Conhecimento

A discussao sobre a gestdo do conhecimento pode ser inserida neste trabalho com a
definicdo de o que se entende como conhecimento. Uma das defini¢des acerca do conhecimento
é a seguinte:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, in-
formag&o contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estru-
tura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003, p. 6).

Essa definicdo servira de base para se compreender o que € a gestdo deste conhecimento
definido por Davenport e Prusak possibilitando aprofundar na tematica e na aplicacdo da GC
como fator para o desenvolvimento do ambiente para a criacdo de servicos e produtos.

O conhecimento organizacional ndo € apenas a criagcdo de novos conhecimentos, mas
também a sua divulgagdo em toda a organizacéo e a sua incorporacdo em produtos, servicos e
sistemas. O conhecimento € 0 novo recurso competitivo, e sua criacdo e utilizagcdo € um pro-
cesso dindmico e interativo. [...] O individuo interage com a organizagdo através do conheci-
mento; a criacdo de conhecimento ocorre no nivel individual, de grupo, e da organizacdo. As
formas de interacdo entre 0 conhecimento (tacito e explicito, e entre o individuo e a empresa)
produzem quatro principais processos de conversdo do conhecimento: de tacito para explicito,
explicito para explicito, explicito para tacito e tacito para tacito. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1995) as empresas japonesas criam novos conhecimentos através da conversdo do conheci-
mento tacito em conhecimento explicito. O sucesso dessas empresas era01 devido as suas ha-

bilidades e experiéncias na criacdo do conhecimento organizacional.



AFIG. 1 sintetiza os quatro modos de conversdo do conhecimento definidos por Nonaka
e Takeuchi (1995). Esses conceitos integram a pesquisa destinada aos gestores das empresas de
telecomunicagdes como forma de assegurar a compreensao das perguntas e a assertividade das

respostas quanto a utilizacdo da gestdo do conhecimento no processo de inovacao de servicos

e produtos.
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Figura 1 - Modos de conversdo do conhecimento - NONAKA E TAKEUCHI
Fonte: Santos e Moreira: (2012)

A espiral de Nonaka e Takeuchi (1997) pode ser assim descrita:
I.  Socializagé@o: do conhecimento tacito em conhecimento tacito
A socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento t&cito baseado em outros conhecimentos tacitos, como modelos men-
tais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo para a aquisi¢do do conhecimento tacito
é a experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia compartilhada é extremamente dificil para
uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).
Il.  Externalizagdo: do conhecimento tacito em conhecimento explicito
A externalizacdo é um processo de transformacdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. E por meio do dialogo ou da reflexdo coletiva que o modo de externalizagdo da

conversdo do conhecimento normalmente € provocado.



10

Dentre os quatro modos de conversao do conhecimento, a externalizacao é a chave para
a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

1.  Combinacéo: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

A combinacao é um processo de composicao de conceitos, que envolve a combinacao
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, em um sistema de conhecimento. Os indi-
viduos trocam e combinam conhecimentos através de documentos, reunides, e-mails, etc. e re-
configuram o conhecimento existente por meio do acréscimo, classificacdo, combinacao e ca-
tegorizacdo do conhecimento explicito, 0 que pode levar a criacdo de novos conhecimentos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

IV. Internalizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento tacito

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao conheci-
mento tacito. Quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento técito dos individuos sob
a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias atraves da
socializacdo, externalizacdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos, influenciam a forma de
agir, pensar e de ver o mundo das pessoas. No entanto, para viabilizar a criacdo do conheci-
mento organizacional, o conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com 0s outros
membros da organizacdo, iniciando assim uma nova espiral de criacdo do conhecimento (NO-
NAKA; TAKEUCHI, 1997).

Apesar de ser um bem intangivel das organizac@es, o conhecimento, se bem gerenciado,
é o propulsor para se obter inovac@es e transformac6es organizacionais. Para Murray (1996, p.
35), a Gestdo do Conhecimento é “uma estratégia que transforma bens intelectuais da organi-
zagdo - informagdes registradas e o talento dos seus membros - em maior produtividade, novos
valores e aumento de competitividade”.

A Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser entendida, ainda, como “a arte de criar valor,
alavancando os ativos intangiveis da organizac¢ao” (SVEIBY,1998, p. 44). Ou seja, sua funcgéo
é gerar riqueza e valor a partir do gerenciamento de elementos que estdo fora do contexto habi-
tual de terra, capital e mao de obra, visdo esta compartilhada por DRUCKER (1993).

O Gaertner Group (1998), por sua vez, define o seguinte: “A administracdo do conheci-
mento colhe e partilha bens intelectuais visando obter resultados 6timos em termos da produti-
vidade e capacidade de inovagao das empresas. E um processo que envolve gerar, coletar, assi-
milar e aproveitar o conhecimento, de modo a gerar uma empresa mais inteligente e competi-
tiva”. Este enfoque valoriza 0 compartilhamento, fundamental para a informacao ser assimilada

como conhecimento.
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Para José Claudio C. Terra (2001) Gestao do Conhecimento significa “organizar as prin-
cipais politicas, processos e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor com-
preensdo dos processos de geracdo, identificacdo, validacao, disseminacdo, compartilhamento
e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e be-
neficios para os colaboradores”. Com base nesta afirmagdo pode-se depreender que o destaque
estd na aplicagdo da GC para gerar resultados, ou seja, h4 uma correlagdo com a geragdo de
inovacoes.

Guiomar (2014) cita e descreve 0s quatro processos de gestdo do conhecimento (Cria-
cdo, Processamento, Desenvolvimento e Distribui¢do) destacando suas fungfes quanto a for-
macao de uma base para a criacdo e inovagdes. Os quatro processos sao:

1. Criacdo: ldentifica as necessidades de informacdo e as pessoas que possuam esses
conhecimentos para que possam contribuir para a base de conhecimentos da organizacdo. Ad-
quirir conhecimento interno ou externo — através de dados, informagdes ou conhecimento;

2. Processamento: Responsabiliza-se pela representacdo e pelo armazenamento do co-
nhecimento recebido na primeira fase. Adiciona valor as informagdes ou codifica o conheci-
mento;

3. Desenvolvimento: Identifica quais os conhecimentos que podem agregar valor para
os utilizadores e faz a manutencdo da base de conhecimento pela anélise de relevancia destes
conhecimentos;

4. Distribuicao: Disponibiliza o conhecimento armazenado da forma mais facil possi-
vel, incentivando o seu uso por toda a organizacéo.

Esses fundamentos da Gestdo do Conhecimento e a forma com que os individuos e gru-
pos relacionam com a organizacdo gerando, continuamente, mais conhecimentos e inovacoes
em servigos e produtos € um importante objeto de estudo do trabalho ora proposto.

Pee e Kankanhalli (2009, p. 81) afirmam que “as organizag¢des estdo investindo, de
forma crescente, em iniciativas de Gestdo do Conhecimento (GC) para promover o comparti-
lhamento, aplicacdo e criagdo de conhecimento para a vantagem competitiva”. Esta afirmativa
leva a uma correlacdo entre a GC e a inovacao e criacdo de novos servigos

Visto ser o setor de telecomunicagdes altamente competitivo e de forte demanda por
novidades e facilidades, torna-se mister constatar se hd um processo criativo incentivado dentro
das empresas e se ele é oriundo de uma GC. Partindo desse ponto passa-se a uma etapa de
andlise dos fatores ligados @ GC que mais influenciam um processo criativo de novos servigos

e produtos.
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2.2. Modelos Terra para Gestdo do Conhecimento e para Inovacao

Como o objetivo deste trabalho foi o de caracterizar as relagdes percebidas pelos gesto-
res das empresas do setor de telecomunicac6es entre gestdo do conhecimento e o processo de
criagdo, ou inovacdo, em servigos e produtos, os modelos propostos por Terra forma estudados
e adaptados para a elaboracao da pesquisa e para sua analise a posteriori.

No estudo dos métodos de GC um referencial importante sdo as 7 dimensfes da gestao
do conhecimento (TERRA, 2001, p. 83)

2.2.1. As sete dimensdes da GC — Modelo Terra

O modelo de Terra (2001, p. 83) estabelece que a GC pode ser entendida por intermédio
de sete dimensdes da pratica gerencial que s&o:

. Dimenséo sobre GC: Visdo estratégica — Alta administracao
A primeira dimenséo, proposta por Terra (2001, p. 83) é a considerada no nivel estraté-
gico da organizacdo. Nesta dimensdo o papel da alta administracdo € indispensavel na
definicdo dos campos de conhecimento, para orientar os esforcos de aprendizado dos
colaboradores, bem como clarificar a estratégia empresarial e a definicdo de metas de-
safiadoras e motivantes.

1. Dimenséao sobre GC: Cultura e valores organizacionais
A segunda dimenséo proposta por Terra (2001, p. 83) esta relacionada ao nivel organi-
zacional e ndo mais ao estratégico. Nesta dimensao o foco é o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada a inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizacdo de todas as areas
da empresa, que deve ser uma das preocupac6es fundamentais da alta administracao

I11.  Dimenséo sobre GC: Estrutura organizacional

A terceira dimensdo também esta relacionada ao nivel organizacional, e ndo ao estraté-
gico. Nesta dimens&o a proposicéo € o processo colaborativo dentro da estrutura organizacional
contextualizando a etapa de socializagcdo do conhecimento tacito dos individuos, facilitando o
processo de percepcdo, manuseio e perguntas dentro do ambiente. Terra corrobora o seguinte

conceito para esta dimenséo:

As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do traba-
Iho, que diversas empresas, em diferentes setores e em diferentes pai-
ses, estdo adotando para superar os limites a inovacéo, ao aprendizado
e & geracao de novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estru-
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turas hierarquico-burocraticas. Em grande medida, essas novas estrutu-
ras estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto
grau de autonomia (TERRA, 2001, p. 84).

V. Dimensédo sobre GC: Politicas de RH

Nessa dimenséo os focos sdo as préaticas e politicas de administracdo de recursos huma-
nos associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a ge-
racao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos. Destacam-se, em particular, as seguin-
tes iniciativas: recrutamento e selecdo de pessoas com habilidades, comportamentos e compe-
téncias que adicionam aos estoques e aos fluxos de conhecimento (de valor); planos de carreira
e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim como contatos e intera¢cdes com outras pes-
soas de dentro e de fora da empresa; Adotar esquemas de remuneracao, cada vez mais associa-
dos a aquisi¢cdo de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa como um
todo no curto e no longo prazo. (TERRA, 2001, p. 84)

V. Dimenséo sobre GC: Sistemas de informacao

Na dimensdo relativa aos sistemas de informacéo Terra (2001) faz referéncia ao avancgo
tecnoldgico que propicia as empresas armazenar (Big Data) e “minerar” (Datamining) dados
criando informac@es Uteis para o negdcio. Outrossim, tornar acessivel um conhecimento sisté-
mico, através da combinacdo de dados / informac@es residentes em banco de dados, por meio
de processos do Big Data, permitindo que o conhecimento se transforme em técito, pelos indi-
viduos da organizacdo. Em sua afirmacdo Terra expdem a ideia que:

Os avancos na informatica, nas tecnologias de comunicacao e nos sis-
temas de informacdo estdo afetando os processos de geracao, difuséo e
armazenamento de conhecimento nas organizagdes. Reconhecem-se as
novas possibilidades propiciadas pelo avancgo tecnologico, mas o papel
do contato pessoal e do conhecimento tacito para 0s processos de apren-
dizado organizacional, assim como a manutencdo de um ambiente de
elevada confianca, transparéncia e colaboragéo, ainda séo considerados
essenciais. Os melhores sistemas de informacéo e ferramentas de co-

municacgdo ainda dependem essencialmente dos "inputs" individuais
(TERRA, 2001, p. 85).

VI.  Dimenséo sobre GC: Mensuracao de resultados

Terra (2001) propde a dimenséo da gestdo do conhecimento com foco na mensuragao
de resultados de ativos intangiveis da empresa como marca, patentes, imagem da empresa, cul-

tura, habilitacOes, atitudes, relacbes com os clientes, bem como a capacidade de inovacéo.
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(TERRA, 2001, p. 85 e 185). Destaca ainda que existem esforgos recentes de mensuracao de
resultados sob vérias perspectivas e em sua comunicagdo por toda a organizagao. Destacam-se,
em particular, esforcos recentes de autores e empresas preocupadas em avaliar varias dimensdes

do capital intelectual.
VIl. Dimenséo sobre GC: Aprendizado com o0 ambiente

Nessa dimensdo o foco é o aprendizado com o ambiente e, em particular, através da
articulacdo de aliancas, que representam um grande desafio para a gestdo. Tanto o aprendizado
por meio da formacdo de redes de aliangcas empresariais, quanto aquele que ocorre junto com
os clientes, é ainda mais desafiador, considerando o caso dos paises em desenvolvimento, como
no caso do Brasil. (Terra, 2001, p. 195).

2.2.1. As dez dimensdes da inovacdo — Modelo Terra

O modelo das dez dimensdes da inovacdo permite estruturar os fatores que influenciam
na formacdo de um ambiente favordvel dentro da organizacdo. As dimensfes propostas por
Terra (2012, p. 11-16), sdo:

. Estratégias e objetivos da inovacao

Na primeira dimensdo procura-se explicitar conceitos, termos e fazer um link forte entre
as estratégias de negdcio, estratégia de inovacao, estratégia tecnoldgica e o estabelecimento de
metas. A gestdo do portfdlio dos projetos inovadores € uma ferramenta essencial para que esse

alinhamento estratégico seja ajustado de forma continua.
1. Modelo organizacional e governanca para a inovagao

A segunda dimensdo se refere ao modelo organizacional e da governanca orientada a
inovacédo. As estruturas de governanca sao especificamente estabelecidas a fim de favorecer o
processo de inovacdo. Um desenho organizacional cuidadosamente definido, com atribuicoes e
responsabilidades, pode acelerar e facilitar significativamente o processo decisorio com relagdo
aos projetos de inovacdo, e, com isso, atenuar conflitos classicos da I6gica organizacional do-

minante centrada nos objetivos funcionais.
I11.  Recursos financeiros

H& uma série de premissas sobre em que medida os recursos para inovagdo seguem a
I6gica de investimento e orcamentagdo tipicas das operagfes correntes da organizagdo. Por-
tanto, a empresa deve definir critérios claros para aprovacao de projetos e investimentos com a

participacdo de pessoas selecionadas com capacidade de visdo ampla sobre esses critérios.
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V. Pessoas

Envolve a definicdo de quem participa das atividades de inovagéo e com que grau de
dedicacdo, se em tempo parcial ou integral. Ha, pelo menos, duas estruturas importantes a de-
finir em termos de pessoas: comités decisorios (stage-stage e gestdo de portfélio) e times de
projeto (desde times funcionais até times "peso pesado” com dedicagdo exclusiva). As politicas
e os critérios de escolha das pessoas envolvidas na inovagdo podem ser também poderosas ar-

mas de atracdo e retencdo de talentos.
V. Gestdo do conhecimento e infraestrutura tecnoldgica

Essa dimenséo estabelece uma correlacdo entre as realizagdes de uma organizacgao e sua
capacidade de conectar conhecimentos, pessoas, expertises, bancos de dados e informacdes
crescentemente volumosas e dispersas. Investir, portanto, na gestdo do conhecimento é um di-
ferencial muito importante para organizacdes que buscam inovar, particularmente no caso das
maiores empresas, que podem fazer valer seu tamanho a partir de mecanismos eficientes e cada

vez mais digitais de conex&o de conhecimentos.
VI.  Geracao de ideias e insights (Fuzzy front-end)

Aqui predominam elementos como a divergéncia, a conectividade e 0s mecanismos para

a quebra de paradigmas e descobertas (pensamento lateral e criativo).
VII. Processos e estruturas para implementacéo (back-end)

Uma vez definida uma boa ideia, um bom conceito ou potencial oportunidade, devem
entrar em campo mecanismos e mesmo pessoas muito pragmaticas e com capacidade de arti-
culagdo dos recursos corporativos para que o potencial seja testado, materializado e eventual-
mente lancado no mercado, de preferéncia, antes e com maior impacto que a concorréncia. O

modelo mental é da convergéncia e da gestdo de projetos.
VIII. Mensuragéo e recompensas

Nessa dimenséo sdo estabelecidas as métricas para possibilitar a mensuracéo do grau de
alcance dos objetivos e metas estabelecidas. Esta métrica deve permitir o estabelecimento de
critério de recompensa para as pessoas que se engajam em projetos de inovagdo. Deve permitir,
portanto, que a organizacdo seja transparente no processo de reconhecimento e recompensa
daqueles que participam de projetos de inovagéo. No caso da inovacdo em que se pede "algo a
mais™ das pessoas ndo € necessario enfatizar como diferentes mecanismos de mensuracéo e

recompensa podem direcionar comportamentos pro ou contra a inovacgao de maior impacto-
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IX.  Cultura organizacional

O invisivel que traz resultados visiveis. A cultura organizacional, embebida na maneira
como as pessoas se relacionam, se comportam, no que valorizam e no que comunicam, exerce
um forte papel nos processos inovadores da empresa. Algumas culturas organizacionais tém
caracteristicas muito propicias para engajar todos os funcionarios da organizacéo na agenda de
transformacdo rumo a inovacao, enquanto outras exercem um papel contrario. Entender e pro-
mover possiveis transpor macgdes culturais faz parte, portanto, dos desafios significativos e,

muitas vezes, de longa duracéo, daqueles que lideram a gestdo da inovacao nas organizagoes.
X. Colaboragéo interna e externa

Esse € um aspecto que nos Ultimos anos ganhou uma importancia enorme em funcgéo da
maior faculdade de conexao dos cérebros, expertises e know-how de individuos e organizacdes
espalhados pelo mundo. A nova premissa, mesmo em organizacGes com significativos recursos
proprios, é a da necessidade de combinar inteligéncia externa e interna de maneira &gil, focada
e com resultados positivos para todos os envolvidos.

2.3. Desenho de Servigos (Service Design)

Conforme observado por Mallet e Lippi (2013, p. 97) as abordagens sobre este tema sao
razoavelmente recentes e emergiram a partir dos anos 90, principalmente, para dar suporte ao
desenvolvimento e a criacdo de servigos, tanto como um sistema Unico quanto como elemento
de um sistema servico-produto. Dentre elas, destacam-se o “Desenvolvimento de Novos Servi-
¢0s”, a “Engenharia de Servigos”, e o “Design de Servigos” (BULLINGER, FAHNRICH, MEI-
REN, 2003; Cavalieri e Pezzotta, 2012; Ganz e Meiren, 2010). Nesse trabalho as autoras pro-
pbdem-se definir como ocorre 0 processo de criacdo utilizando as ferramentas de desenho de
servigos como a definigdo de buyer Personas®, a elaboracéo de blueprintings®, prototipagem?’,
entre outras.

O QUADRO 1 mostra um comparativo das principais abordagens de projeto de servigos

e os elementos de caracterizagdo dessas abordagens.

5 Em marketing de contelido, sdo frequentemente usadas buyer personas, cuja definicdo, segundo o Buyer Persona
Institute, dos Estados Unidos, ¢ a seguinte: “Buyer personas sdo arquétipos de clientes reais que permitem aos profissionais de
marketing elaborar estratégias para promover seus produtos e servigos.” Disponivel em: https://www.buyerpersona.com.

6 O principio, de um blueprint de servico, é similar ao uso de uma planta baixa para a construcdo. A partir da primeira
planta, pode-se fazer comentarios, ajustes e entender qual a melhor maneira de torna-la real e que materiais serdo necessarios,
etc. conforme definicdo feita por Liveworker em fev 11, 2016.Disponivel em: http://www.liveworkstudio.com.br/ferramenta-
blueprint-de-servico/.

7 Prototipar é tangibilizar uma ideia, a passagem do abstrato para o fisico de forma a representar a realidade - mesmo
que simplificada - e proporcionar validag@es. Disponivel em: http://blog.mjv.com.br/ideias/3-fases-do-design-thinking-proto-
tipagem.
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Como principais abordagens sdo apresentadas trés principais: o “New Service Deve-

lopment”, a “Engenharia de servigos” e o “Design de Servigos/Design Thinking”.

Quadro 1 - Comparativo das principais abordagens de projeto de servicos

Elementos de caracteri-
zacdo das abordagens

New Service
Development

Engenharia de Servigos

Design de Servigos/
Design Thinking

Orientacéo

Por processo

Por processo

Pela experiéncia

Foco

No mercado

No método

No usuario

Objeto tipico

Servigo tratado com
abordagem de produto

Sistema produto-servi¢o

Sistema produto-servico
e sistema de servigos

Generico, espaco para

Método Superficial Sistematico .
criacdo
Abordagem Operacional Gerencial Coproduzida
Ontologia Dedutiva Dedutiva Adutiva

Aprendizado

Baseado no passado, em
métodos ja consolidados

Tenta mesclar a experi-
éncia do passado com
novas possibilidades

Focado em gerar novas
possibilidades

de design

Processo decisorio Reativo Analitico Intuitivo
Visao Reducionista Sistémica Holistica
Construcédo da solucéo
¢ ¢ Top down Top down Bottom-up

Fonte: Mallet e Lippi (2013)

A proposta dessa dissertacdo ndo € a de explorar, em sua pesquisa, qual ou quais as

abordagens de criagdo de servigos e produtos sdo adotadas pelas empresas de telecomunicagdes.

Entdo, os conceitos aqui apresentados visam tdo somente elucidar que ao criar servigos e pro-

dutos, as empresas tem opgdes para o seu de desenvolvimento.

Na FIG. 2, Mallet e Lippi (2013, p. 97) apresentam a abordagem do Desenvolvimento

de Novos Servicos (DNS), formuladas por Tatikonda e Zeithaml (2002), onde s&o destacadas

as etapas do processo de desenvolvimento de um servico. Destaca-se que a geracdo da ideia é

voltada ao atendimento do mercado e a um posicionamento estratégico da empresa.
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Posicionamento Geragdo da Desenvolvimen- '\ Implementacdo Prototpagem Langamento no Avaliagdo do
Estratégico idéia to do conceito do conceito mercado desempenho

~“

<

Etapa de implementacdo
(Back End)

Etapa conceitual (Front End) Introducéo do servigo

Figura 2 - Macro etapas do processo de desenvolvimento de um novo servico.
Fonte: Mallet e Lippi (2013)

A Engenharia de Servicos, segundo Mallet e Lippi (2013, p. 98), utiliza ferramentas e
modelos (Sakao e Shimomura, 2006; Bullinger et al., 2003) de forma sistematica para tratar os
projetos de servicos bem como preocupa-se com o processo de inovacao, ou seja, com as etapas
de pesquisa e desenvolvimento requeridas para gerar um novo servico (BULLINGER et al.,
2003).

Nesse sentido, cabe observar que no setor de telecomunicagdes, a Engenharia de Servi-
¢os pode ter uma aplicacao especifica para assegurar a inovacao de servicos e produtos. Esse é
um tema para realizacdo de outra pesquisa com enfoque especifico.

No Design de Servicos/Design Thinking a proposicao é focar no usuério buscando a
criagdo de servicos e produtos, mais do que a inovacgéo, de forma sistematizada, mas de forma
a explorar a demanda dos usuarios. A proposta de valor, neste caso, incumbe-se de garantir a
utilidade, a usabilidade e a satisfacdo do usuério e, ao mesmo tempo, a eficécia e a efetividade
do ponto de vista do fornecedor ou provedor como observado por Mager®, (2008) apud Mallet
e Lippi (2013).

8 MAGER, B. 2008. Service Design. In: M. ERLHOFF; T. MARSHALL (eds.), Design Dictionary Perspectives
on Design Terminology. Basel, Boston: Birkhauser Verlag, p. 354-357.
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2.4. Inovagao

Na literatura encontram-se varias definicdes para a inovacdo. Dentre elas estdo as abor-
dadas nesse item.

Segundo Michael Porter (1986), a inovagéo ¢ a invencio somada a comercializagdo. E
a inovagéo que pde o conhecimento novo em uso produtivo, permitindo criar e comercializar
processos, produtos ou servicos totalmente novos. A inovacgdo pode criar novos produtos ou
Sservigos para servir a novos mercados, permitindo a uma organizacdo expandir sua base de
mercado ou a faixa de beneficiarios atendidos.

Silva e Ferreira (2005, p. 5) realizaram um amplo estudo sobre o tema inovagdo no
ambito das organizag6es produzindo uma coletanea dos trabalhos realizados pelos principais
especialistas sobre o tema. Desse trabalho obtém-se algumas defini¢bes que, apesar de ndo ser
unanimes, guardam similaridade e serdo exploradas na pesquisa em questdo. Algumas defini-
cOes séo destacadas a seguir.

I.  Segundo Ronald Jonash e Tom Sommerlatte (2001), consultores, “Inovagdo ¢é
um processo para alavancar a criatividade para criar valor de novas maneiras,
por meio de novos produtos, NOVOS servigos € novos negocios.”.

Il.  Para Peter Drucker (1989), da Universidade de Claremont, inovacao é o “ato de
atribuir novas capacidades aos recursos (pessoas e processos) existentes na em-
presa para gerar riqueza.”.

I1l.  Gary Hamel (2001), da Strategos, considera que inovacao é um processo estra-
tégico de “reinvengdo continua do proprio negocio e de criagdo de novos con-
ceitos de negocios.”.

IV.  Giovanni Dosi (1988), da Universidade de Pisa, define inovagdo como “a busca,
descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adogdo de novos pro-
dutos, novos processos € novas técnicas organizacionais.”.

V. Para Ernest Gundling (1999), da 3M, um novo advento apenas pode ser consi-
derado inovagao se for “implementado com sucesso e se produzir resultados
econoOmicos.”.

VI.  Segundo C. K. Prahalad (1990), da Universidade de Michigan, “inovacao € ado-
tar novas tecnologias que permitam aumentar a competitividade da companhia.”.

VII.  Finalmente, para Price Pritchett (2003), da Pritchett Rummler-Brache, Inovacéo

“¢ como nos nos mantemos a frente do nosso ambiente. As inovagdes fora da
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nossa organizagao vao acontecer ‘quando elas quiserem’ — estejamos prontos ou
nao.”.
Um ponto comum entre essas defini¢cdes € o fato da inovacao ser um diferencial com-

petitivo para as empresas e 0 caminho para o crescimento e lideranca de um produto ou servico.

2.4.1. Metodologia MIS - indicadores de percepc¢ao de inovagao

Esta metodologia foi desenvolvida pela Universidade de Minnesota, nos EUA por meio
de estudos realizados em 14 projetos ao longo de seis anos em uma pesquisa multidisciplinar.
A pesquisa foi iniciada em 1983, por 14 equipes lideradas por Andrew H. Van de Ven (1990).
Cada equipe acompanhou um projeto de diversos ramos de atividades que foram escolhidos
apos um brainstorm realizado pelas equipes baseados na seguinte declara¢do: “O ano ¢ 2000.
Quais inovacoes foram desenvolvidas durante a década de 1980 que tiveram um impacto sig-
nificativo na nossa sociedade de hoje?”. Especificamente, o grupo procurou inovagdes nos do-
minios da agricultura, eletrdnica, saude, produtos de consumo, educacdo, energia nuclear, go-
verno e parcerias publico-privado (VAN DE VEN et al. 1990, p. 4). Esse programa ficou co-
nhecido pelo nome de MIRP que significa Minnesota Innovation Research Program.

O programa da pesquisa dividiu os estudos em trés etapas:

1) O primeiro passo foi observar cuidadosamente uma ampla variedade de inovacdes, em

tempo real, a medida que desenvolviam em suas configuracdes de campo pesquisa;

2) Em seguida, analisou e comparou as suas progressdes de desenvolvimento através de

inovacoes;

3) Por fim, desenvolveram-se e aplicaram-se teorias de processos alternativos que pudes-

sem explicar padrGes observados no desenvolvimento do projeto de inovagao.

O MIRP resultou em um método de avaliagdo e mensuracéo da gestdo de inovacao atraves
de um questionario com mais de 50 questdes que abordam diversas caracteristicas da organiza-
cao, do esforco no projeto de inovagdo, ambiente de trabalho, entre outros. O formulario contém
questdes de escala Likert® e questdes subjetivas que se propdem a avaliar a percepgéo de ino-
vacdo dos envolvidos na pesquisa em 29 dimensdes. As 29 dimensdes do modelo MIS, oriundas

do programa da Minnesota University, sdo:

9 A escala Likert ou escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questio-
narios, e é a escala mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, 0s pergunta-
dos especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacéo. Esta escala tem seu nome devido a publicagdo de um relatério
explicando seu uso por Rensis Likert (1932), A Technique for the Measurement of Attitudes, Archives of Psychology, 140: p.
1-55. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Escala_L ikert#Refer%C3%AAncias.
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29.

. Eficiéncia percebida com a inovagéo;

. Nivel de incerteza que envolve a inovacao;

. Escassez de recursos;

. Padronizacéo de procedimentos para desenvolver a inovacao;
. Grau de influéncia sobre decisoes;

. Expectativas de prémios e sangoes;

. Lideranca do time de inovacao;

. Liberdade para expressar duvidas;

. Aprendizagem encorajada;

. Dependéncia de recursos;

. Formalizacdo no relacionamento;

. Eficiéncia percebida com o relacionamento;
. Influéncia entre grupos;

. Incerteza no ambiente econdmico;

. Incerteza no ambiente tecnoldgico;

. Incerteza no ambiente demogréfico;

. Incerteza no ambiente legal/regulador;

. Grau de novidade;

. Dimensao da inovacao (escopo e tamanho);
. Estagio da inovacdo;

. Tempo alocado em tarefas;

. Frequéncia da comunicag&o;

. Problemas identificados;

. Conflitos;

. Processos de resolucdo de conflitos;

. Complementaridade;

. Consenso/Conflito;

. Frequéncia da comunicagéo;

Duracdo do relacionamento.
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Conforme Silva (2012, p. 21) “A percepgdo em cada dimensdo ¢ avaliada de acordo com

determinadas questfes do formulario, conforme descrito pelos autores Van de Vem et al. (2000,
p. 58-63 e p. 85-87)”
O modelo do Minnesota Innovation Survey (MIS) esta centrado em cinco conceitos ba-

sicos: ideias, pessoas, transacdes, contexto e resultados. Seus objetivos estao ligados a explicar
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“como” e “por que” as inovagdes surgem, Van de Ven© et al. (2000) apud Muylder et al. (2014).
Com base neste modelo, foram formatadas as perguntas constantes do apéndice “A” e aplicadas

na entrevista com os gestores das empresas e, posteriormente, no questionario da pesquisa.

2.4.2. Inovagao e criagdo de servicos e produtos

Robert Kaplan e David P. Norton (1997) introduziam o assunto inovacdo definindo-o
como sendo um processo estratégico empregado pela organizacdo na criacdo de novos elemen-
tos, novos valores ou novas capacidades na aplicagao de recursos e na criagdo de novos proces-
S0S. NOVOS servigos e produtos. Outro aspecto importante, tratado por Kaplan e Norton, € o ciclo
de vida dos servigos e produtos. Nas proposi¢des inseridas no livro “Estratégia em acdo”, a
respeito do balanced scorecard, os autores fazem a seguinte colocacao sobre o ciclo de vida de

produtos e a inovagé&o:

Os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo. A vantagem competi-
tiva numa geracdo da vida de um produto ndo garante a lideranca na proxima
plataforma tecnoldgica. As empresas que competem em setores de rapida ino-
vacdo tecnologica devem dominar a arte de prever as necessidades futuras dos
clientes, idealizando servigos e produtos radicalmente inovadores, e incorpo-
rando rapidamente novas tecnologias de produto para dar mais eficiéncia aos
processos operacionais e de prestacdo de servigos. Mesmo para empresas de
setores com ciclos de vida relativamente longos, a melhoria continua dos pro-
cessos e produtos é fundamental para o sucesso em longo prazo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 5).

Um estudo, nesse mesmo sentido, foi formulado por Silveira (2014) para o setor de
telecomunicacgdes focado na geracdo de inovacdo tecnologica. O trabalho buscou investigar o
processo de inovagdo de uma empresa brasileira do setor de servicos de telecomunicacoes e,
para tal, analisou o processo de inovacdo tecnoldgica, bem como a sua execucdo na préatica
utilizando, como exemplo, o processo de desenvolvimento de um servico.

Silveira (2014) conclui que as empresas operadoras fizeram um forte movimento no
sentido de diversificar seus servicos ofertados no intuito de fazer face ao novo cenario, pos
privatizagdo, de intensa concorréncia. No estudo, de caso Unico, a empresa estudada identificou

a necessidade de profissionalizar seu sistema de gestdo da inovagdo tecnoldgica e a adotar um

10 VAN DE VEN, A. H; ANGLE, H. L; POOLE, M. S.; Research on the management of innovation. Oxford: Oxford
University Press, 2000.
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processo de inovagéo tecnoldgica. O trabalho utilizou, como exemplo, o processo de desenvol-
vimento de um servico, verificando na préatica a execucdo do processo de inovagdo tecnoldgica
proposto pela empresa.

A partir da analise dos resultados, Silveira (2014) concluiu que a gestdo formal da ino-
vacdo na empresa trouxe disciplina, foco e clareza aos processos de inovagédo. Possibilitou ci-
clos de inovagdo mais curtos e tomadas de decisdo formalizada baseadas em avaliagdes con-
juntas dos projetos. Contudo, notou-se que alguns aspectos mandatdrios da gestao da inovacao
precisam ser aperfeicoados como, por exemplo, a auditoria e 0 monitoramento do projeto, a
atencdo as atividades de pesquisa de mercado, deixando claro que as oportunidades identifica-
das sdo ocupadas por meio da imposicéo tecnoldgica ao mercado (technology push).

Procurando melhor definir os diversos modelos de inovacéo e estudando a afirmacéo de
Silveira (2014) sobre o modelo adotado para o setor de telecomunicacdes encontra-se em Silva

et al. (2016) um estudo sobre cada modelo e suas definigdes basicas e aplicacoes.

2.4.3. Modelos de Inovacéo

Silva et al. (2016) verificou que o primeiro modelo, proposto, entre 1950 e 1960, foi o
technology push, considerado o mais antigo e o precursor de todos os demais modelos de
inovacdo. Este modelo foi o desenvolvido por intermédio de Usher (1954/1955) que o descrevia
essencialmente como um processo linear.

Schoen (1967) introduziu o conceito de que, em geral, ha duas for¢as propulsoras da
inovagao: “market pull” e “technology push”. Essas forcas sdo subjacentes das motivagdes e
forcas motrizes por tras da inovacdo de uma tecnologia. O desenvolvimento de inovacao guiada
pelo “maket pull”, também denominado por demand pull/need pull, ¢ a situagdo cuja fonte de
inovacgdo é uma necessidade ndo satisfeita dos clientes. Ja o desenvolvimento da inovacao por
meio de “technology push” implica em inovagdes baseadas em pesquisas (internas ou externas).

A FIG. 3 mostra a similaridade e a diferenca entre os dois modelos sendo que, em
ambos, h&d um fluxo linear da P&D a producgdo da inovacao e, na terceira etapa, o esforgo de
venda ou marketing. Entretanto, no modelo technology push, primeiro se concretiza a inovagéo
e, posteriormente, cria-se a necessidade do mercado consumidor, enquanto no market/need pull
ou Demand pull sdo observadas as necessidades expressadas pelo mercado e, posteriormente,
desenvolve-se a P&D de uma inovagdo alterando, por conseguinte, as a¢0es de marketing

orientadas através deste vetor.
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Technology Push x Market Pull

Technology Push
Pesquisa e i ; P
Desenvolvimento Producdo Marketing Necessario?
Market Pull (Demand Pull)
. Necessidade
Pesquisa e

Produgdo Marketing expressada

Desenvolvimento
pelo mercado

Figura 3 - Comparativo entre os modelos Technology Push x Market Pull

Fonte: Adaptado de Meira (2015)

No final da década de 1960 e meados dos anos 70 surge o0 modelo de “market / need
pull” de Myers e Marquis (1969), descrito como pesquisa e desenvolvimento (P&D) das
necessidades do consumidor. Segundo Mowery e Rosenberg (1979), deve-se considerar tanto
a demanda de mercado como a oportunidade tecnoldgica como condi¢do necessaria, mas nao
suficiente, para a inovacdo acontecer. Ambos tém que existir simultaneamente, além da
existéncia de uma gama de estimulos importantes no processo de inovacdo. “Inovagdes que nao
sdo altamente sensiveis a ambos os conjuntos de forcas sdo muito improvaveis de alcancar o
estado de sucesso comercial.” (MOWERY; ROSENBERG, 1979, p. 143, tradugédo de Meira,
2015).

Na evolugdo dos modelos Rothwell e Zegveld (1985) apresentam seu modelo “Cou-
pling®, observado no periodo da segunda metade dos anos 1970 e final dos 80, que essencial-
mente abordava a interacéo de diferentes fungdes. Esse modelo definido como a terceira gera-
¢ao por Rothwell (1994), é caracterizado pela combinacéo entre os dois modelos de technology
push e marketing pull, no qual hd uma forte ligacdo entre as areas de marketing e de P&D,
conforme mostrado na FIG. 4.

Conforme MACANEIRO; OGASSAWARA; VIGORENA (2009, p.7) “Rothwell sali-
enta que os modelos de inovacgéo technology-push e demand-pull foram considerados exemplos
extremos e atipicos de um processo mais geral de interacdo entre as capacidades tecnoldgicas e

as necessidades do mercado”.
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Nesse modelo a geracdo de ideias e sua aplicagdo no mercado consumidor segue um

temente interagindo, conforme pode ser observado na FIG. 4.
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Figura 4 - Modelo “Coupling “do processo de inovacao

Fonte: Rothwell (1995) Traducdo de Macaneiro; Ogassawara; Vigorena (2009)

Kline e Rosenberg (1986) apresentaram um modelo denominado “Integrated model”
que fundamentalmente traduzia-se como um processo simultaneo com loops de feedback: Mo-
delo "Chain-linked". Considerado como a quarta geracdo é representada pelo modelo integrado
(integrated innovation process), baseado nas caracteristicas de inovacdo em companhias
japonesas. O modelo é caracterizado pela integracdo e desenvolvimento paralelo, onde as
companhias integram os fornecedores no processo de desenvolvimento de novo produto, ao
mesmo tempo em que integram as atividades dos diferentes departamentos. Ou seja, 0S
departamentos trabalham simultaneamente no projeto (em paralelo), em
consecutivamente em série (ROTHWELL, 1994).

Nos anos 1990 surgiu o modelo de rede ou “Networking model”, fundamentado pelas

lugar de

ideias de Rothwell (1994), cuja esséncia é o Sistema de integracao e redes (System integration
and networks - SIN). Esse modelo de inovagéo é caracterizado por sistemas e redes, cuja base
¢ o modelo integrado (Integrated model), caracterizado por uma variedade de praticas que
possibilitam uma maior eficiéncia na producdo. “Estas praticas incluem caracteristicas
organizacionais internas, fortes sistemas verticais articulados inter-firmas, sistemas horizontais
externos e, mais radicalmente, o uso de sistema eletronico sofisticado.” (ROTHWELL, 1994,
p. 15, traduzido por Macaneiro, Ogassawara e Vigorena). Essa quinta geracdo do modelo do
processo de inovagdo é composta por grandes redes integradas tanto horizontalmente quanto

verticalmente, por associag¢Oes entre firmas fornecedoras e consumidoras.
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Nos anos 2000 surge o modelo de inovacéo aberta sustentado por Chesbrough (2003)
que fala da inovacdo em colaboracdo e multiplos caminhos de exploracdo. Zattar (2011) apro-
funda o estudo a respeito das inovacdes e cita Chesbrough! (2003, p. 8) que formula que “a
inovacéo aberta € o paradigma que supde que as empresas podem e devem usar ideias externas
da mesma forma que usam ideias internas e caminhos internos e externos para o mercado, a
medida que as empresas buscam aperfeigoamento”.

Conforme observa Zattar (2011) o modelo de inovacao aberta tem o ciclo aberto e alta-
mente interativo, sem etapas presas € com uma comunicacao mais irrestrita, 0 que permite a
modificacdo de acordo as necessidades da organizacdo. Nesse modelo, 0s projetos podem ser
langados tanto de fontes internas ou externas de tecnologia e novas tecnologias podem partici-
par do processo em varias fases. Os projetos também podem ir para 0 mercado sob muitos
aspectos: por meio de licenciamento externo ou empresas spin-off 12- empresas incubadoras - e
empresas do tipo venture!3, ou pelo proprio marketing da empresa (CHESBROUGH, 2006 apud
ZATTAR, 2011).

Nas FIGs. 5 e 6 Zattar (2011) apresenta uma adaptacdo do diagrama de Chesbrough
(2003) que demonstra, comparativamente, os processos de P&D para inovacgdo fechada e aberta,
respectivamente. Nesses diagramas nota-se o limite restrito no ambiente da empresa para as
inovacdes fechadas enquanto no modelo de inovagdo aberta este limite ndo é restritivo permi-
tindo a empresa interagir livremente com outras empresas que tenham atividades complemen-

tares e, até mesmo, concorrentes.

11 CHESBROUGH, Henry. The era of open innovation. MIT, Sloan Management Review, v. 44, n. 3, 2003.

12 Empresa derivada de outra, uma companhia independente que nasceu dentro de outra pessoa juridica. No mercado
da tecnologia, Spin Off designa novos negdcios que desenvolvam produtos ou servigos a partir de pesquisas e ideias criadas na
empresa-méae. Dicionario financeiro. Disponivel em: <https://www.dicionariofinanceiro.com/spin-off/>. Acesso em: 8 nov.
2017.

13 Joint venture é um acordo entre duas ou mais empresas que estabelece aliangas estratégicas por um objetivo co-
mercial comum, por tempo determinado. Disponivel em: <https://www.dicionariofinanceiro.com/spin-off/>. Acesso em: 8 nov.
2017.
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No QUADRO 2 séo apresentados, d

e forma resumida, os modelos de inovacéo na ordem

de surgimento e aplicacdo dos mesmos. Sdo apresentados além dos modelos, os autores da

fundamentacédo da ideia da inovacdo, o periodo em que surgiu a ideia e a descri¢do bésica de

cada modelo no intuito de facilitar a compreensdo e a comparacao entre os diversos modelos.

Quadro 2 - Comparativo entre os modelos de inovacdo

Modelo Autores | Periodo Descricao bésica
1954 / . Propesso linear _ _
Technology Push Usher 1955 e Asinovagdes sdo baseadas em pesquisas (inter-
nas ou externas).
Market Pull ou De- . A fo_nte de in(_)va(;éo € uma necessidade néo sa-
mand Pull ou Need Schoen 1967 t'Sf?lta dos~cI|e[1tes. . .
Pull e Asinovagdes sdo baseadas em pesquisas (inter-
nas ou externas).
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Market / need pull Myers e Mar- 1969 e Pesquisa e desenvolvimento (P&D) das necessi-
quis dades do consumidor
_ Rothwell e e Combinaco entre os dois modelos de techno-
Coupling Zegveld 1985 logy push e marketing pull, com uma forte liga-
¢do das areas de marketing e de P&D
Kline e Ro- e  Processo simultaneo com loops de feedback:
Integrated model senberg 1986 Modelo "Chain-linked"
Networking model Rothwell 1992 e Sistema de integracdo e redes (System integra-
tion and networks - SIN)
Inovagio Aberta Chesbrough 2003 e Inovacdo em colaboracdo e multiplos caminhos
de exploracédo

Fonte: Elaborado pelo autor

Ha riscos ao se decidir pela ado¢do de um modelo ou outro, principalmente no que diz
respeito a circunscricdo do desenvolvimento de uma inovacao ao restrito ambiente da empresa
versus sua rapida evolucgdo ou aprimoramento. Entretanto, o modelo aberto tem sido uma op¢éo
para muitas empresas de varios segmentos de mercado. Ao considerar a possibilidade de as
empresas do segmento de telecomunicagbes também estarem utilizando o modelo aberto de
inovacao, teve-se o interesse em observar as dire¢cGes tomadas pelas empresas apds as privati-
zac0Oes ja que, até aquele momento, 0 modelo adotado era o de Triple Helix, conforme ja citado
na introducédo deste trabalho. A seguir, explora-se 0s conceitos e visdes a respeito do modelo
de Triple Helix, que serviram de base para os questionamentos feitos aos gestores das empresas

do setor de telecomunicacGes.

2.4.3.1. O modelo de Triple Helix

Os pesquisadores Loet Leydesdorff e Henry Etzkowitz (1998) propuseram o modelo de
Triple Helix, representado na FIG. 7, tendo como base trés pilares: industria, universidade e
governo. Segundo Gonzalez (2009), “A Triple Helix € um modelo proposto pelos pesquisadores
Loet Leydesdorff e Henry Etzkowitz que supGe ser uma orientacdo para as politicas de inova-

¢do.
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Universidade

Figura 7 - Modelo de Triple Helix
Fonte: Triple Helix Research Group — THERG-Brazil (2008)

A inovacdo esta relacionada ao crescimento das economias e das empresas e, em um
ambiente em mudanca, é apresentado como uma ferramenta fundamental para a vantagem com-
petitiva, conforme observou Luengo e Obeso (2016). Essas autoras desenvolveram uma pes-
quisa baseada em uma amostra de empresas espanholas durante os anos 2008-2010, com o in-
tuito de definir a relacdo entre a capacidade de inovacdo das empresas e a obtencdo da mesma
informacdo por meio da cooperacdo com concorrentes, fornecedores de hardwares/softwares,
universidades e outras instituicdes publicas (Hélice Triplice). Nos resultados apresentados, as
autoras concluiram que, para as empresas espanholas, os trés eixos da Triple Helix atuam de
forma plena e sdo importantes para o processo de inovacao.

O modelo Triple Helix vem sendo difundido no Brasil pelos pesquisadores e colabora-
dores integrantes do grupo denominado Triple Helix Research Group — THERG!-Brazil desde
1999 a partir da organizacéo do Workshop Rio Triple Helix (1999), da Rio 2000 — Third Inter-
national Triple Helix Conference (2000), da execucdo de diversos estudos e projetos de pes-
quisa e da ampla interacdo com os pares internacionais envolvidos com esta tematica.

Amaral et al. (2015) explicam o conceito da Hélice Triplice enfatizando os papéis de
cada agente componente do processo onde a Universidade se apresenta como indutora das re-
laghes com as Empresas (setor produtivo de bens e servigos) e o Governo (setor regulador e
fomentador da atividade econdmica), visando & producdo de novos conhecimentos, a inovagao
tecnoldgica e ao desenvolvimento econdémico. Nessa visdo, 0s autores corroboram a ideia de

que a inovacdo é resultante de um processo complexo e dindmico de experiéncias nas relacdes

14 Triple Helix Research Group — THERG - Disponivel em: http://www.triple-helix.uff.br/. Acessado em:
08/Set/2017
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entre ciéncia, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento nas universidades, nas empresas e nos
governos, em uma espiral de “transi¢des sem fim”.

A argumentacdo de Amaral et al. (2015) tem base na revisdo da relacdo, entre a Univer-
sidade e a Sociedade, na qual uma segunda revolucdo académica vem ocorrendo e a Universi-
dade incorpora uma terceira missao, além do ensino e da pesquisa, que é ser um ator ativo do
desenvolvimento econdmico via geracdo de conhecimento cientifico e tecnoldgico e, conse-
guentemente, inovacdo. Como consequéncia desse papel da universidade, 0s grupos de pesquisa
atuam como quase-firmas e interagem com os atores das demais esferas ou hélices. Surge, nesse
contexto, a figura de uma Universidade Empreendedora na qual o relacionamento entre as hé-
lices assume diferentes configuragdes.

Contextualizando o papel das universidades, Almeida e Cruz (2010, p.54) apontam, em
seu estudo, os trés momentos da funcéo da academia, sendo: a missdo de ensino (original), a
pesquisa (primeira revolucdo) e o desenvolvimento econémico e social (segunda revolugéo).

Explorando mais o tema afirmam que:

Apos a segunda guerra mundial, a segunda revolugdo académica teve inicio.
A partir de experiéncias em Universidades como MIT, Stanford e Harvard,
surgiu o conceito de Universidade Empreendedora, que agrega uma nova mis-
sdo, voltada ao desenvolvimento econdmico e social por meio da transferéncia
de conhecimento para a sociedade, ultrapassando as fungfes do ensino e da
pesquisa. Nesta nova visdo, a universidade se aproxima das demandas da so-
ciedade onde esta inserida e incorpora a responsabilidade de importante pilar
do desenvolvimento econémico e social. A partir dessa postura, 0 conheci-
mento esta diretamente ligado a economia e ao desenvolvimento. A universi-
dade, desde a segunda revolugéo, tem convivido com as tensdes geradas pelo
novo ambiente, envolvendo a sua missdo de ensino (original), pesquisa (pri-
meira revolucdo) e desenvolvimento econémico e social (segunda revolucéo).
(ALMEIDA; CRUZ, 2010, p.54)

Como observado por outros estudiosos, esse modelo de inovagédo da Triple Helix surge
como elemento essencial para a intermediacdo das firmas spin-off, incubadoras e parques tec-
noldgicos; escritorios de propriedade intelectual e comercializagdo de tecnologia; redes de co-
nhecimento; arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais (APLs e ASPILS); universidades
corporativas, dentre outros. As redes de relacionamento criam sub dindmicas de intencdes, es-
tratégias e projetos que adicionam um valor excedente, ao se organizarem e se harmonizarem,
continuamente, junto a infraestrutura existente de forma a atingirem suas metas (AMARAL et
al., 2015).
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Nos estudos do THERG-Brazil sobre a Hélice Triplice e sua aplicacéo estabeleceu-se
uma comparacao entre os ambientes em que essa aplicacdo ocorre tanto para paises desenvol-
vidos quanto para os paises em desenvolvimento e, em especial, para o Brasil. Como nos paises
desenvolvidos, a inovacdo tem sido associada com setores baseados em atividades de P&D, isto
permite, na medida em que o papel do conhecimento é codificado em inovagéao, o reconheci-
mento da fungé@o fundamental desempenhada pelas universidades de pesquisa neste processo.
As transformacdes produzidas no cenario econdémico mundial colocaram estes paises diante do
desafio de fazer convergir esforcos para melhorar seus sistemas produtivos e estruturar sistemas
inovativos através da geracdo, acumulacéo e aplicagdo de conhecimentos e, adicionalmente,
obterem as vantagens necessarias para a sua integracdo com sucesso no mercado internacional
de bens e servicos. Entretanto, constatou-se que a realidade dos paises em desenvolvimento e a
brasileira em particular, € muito diferente desse cenario ndo cabendo as universidades brasilei-
ras este mesmo reconhecimento, conforme estudo de Almeida e Cruz (2010, p.61).

Fujino e Stal (2005) apud Almeida e Cruz (2010, p.59) consideram que no Brasil con-
figura-se um processo embrionario no que diz respeito a segunda revolugdo académica, onde a
universidade ganha uma missdo de inovadora. E sabido que a inovac&o se realiza nas empresas,
com a oferta a0 mercado de novos produtos e servicos. As universidades tém assumido, nos
ultimos anos, as mais variadas funcfes. Sua missao, além da educagdo e formacdo humana,
inclui também a pesquisa e a extensdo, e compete a elas assegurar 0 avango da ciéncia. No caso
das universidades brasileiras, apesar do aumento crescente da consciéncia sobre a necessidade
de transferir a sociedade os resultados da pesquisa financiada com recursos publicos, ndo ha
uma politica clara relativa a gestao da propriedade intelectual, o que compromete a transferén-

cia desses resultados e sua transformacdo em inovagéo por parte das empresas.

2.4.4. Inovacéo e criacdo de novos servicos

De acordo com Lui (2015, p. 17) “muitas empresas concentram a maioria dos seus es-
forcos nos seus servicos e produtos, sendo centradas em si mesmas, e ndo se adaptando as mu-
dancas; ao inves de se concentrarem no mercado e nos clientes, tornando o seu desempenho
superior. Para que o processo de inovacdo seja concluido com sucesso € necessario que haja
mercado para essas inovagdes, do contrario, serdo meras invengoes”.

Lui (2015) por meio de um estudo de caso realizado em uma empresa de telecomunica-
¢oes do estado de S&o Paulo, utilizando pesquisa descritiva, avaliou como a adocdo de uma
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filosofia de orientacdo ao mercado pode influenciar de forma positiva a capacidade de inovacgéo
das empresas.

A partir dos resultados obtidos do estudo de Lui (2015) denotou-se uma grande dificul-
dade na coordenacdo interfuncional, no sentido de se difundir para toda a empresa a dissemi-
nacdo de conhecimento. Esse fator, aliado ao cenario atual de desenvolvimento tecnolégico do
setor, despertou o questionamento a respeito da aplicacdo de gestdo do conhecimento nas em-
presas do setor de telecomunicacdes para a geragdo de valor através da inovacao de servigos e

produtos.

2.5. Cenario Brasileiro de P&D em telecomunicacdes

Para melhor caracterizar se ha a aplicacdo da GC na inovacao de servicos e produtos no
setor de telecomunicagdes no Brasil e a0 mesmo tempo tracar uma evolucdo dos modelos de
P&D — Pesquisa e Desenvolvimento adotados faz-se necessario um breve estudo das politicas

governamentais adotadas para o setor.

A fim de esclarecer o conceito de servico e de produto de telecomunicagdes cabe sali-
entar o Art. 2° do Regulamento dos Servicos de Telecomunicagdes®®, aprovado pela Resolugéo
N° 73, de 25 de novembro de 1998, que define Servico de telecomunicages como o conjunto
de atividades que possibilita a oferta de transmissao, emisséo ou recepcao, por fio, radioeletri-
cidade, meios dpticos ou qualquer outro processo eletromagnético, de simbolos, caracteres, si-
nais, escritos, imagens, sons ou informacdes de qualquer natureza (ANATEL, 1998).0 Inciso
XXII do item 3.1 da Portaria n® 1290, de 19 de setembro de 2017, define Produto para Tele-
comunicagdes como equipamento, aparelho, dispositivo ou elemento que compde meio neces-

sério ou suficiente a realizacdo de telecomunicagdes, incluindo de radiodifuséo.

2.5.1. O cenario de P&D no modelo estatal

15 Disponivel em: http://www.wisetel.com.br/acoes_de_regulacao/regulamentos/rg_sv_tel1.htm#Cap%C3%ADtulo
Il - Da Classifica%C3%A7%C3%A30 dos Servi%eC3%AT70s

16 Disponivel em: http://www.anatel.gov.br/legislacao/index.php/instrucoes-de-fiscalizacao/947-portaria-
1290#item3.1
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No modelo estatal, criado a partir do codigo nacional de telecomunicac6es (Lei 4.117,
de 27 de agosto de 1962) para o desenvolvimento tecnoldgico do setor de telecomunicacdes,
previa-se a criacdo de um centro de pesquisas, responsavel pelas atividades de P&D, como
apoio as empresas do grupo Telebras, (criada com base na Lei 5792, de 11 de julho de 1972).
Para o cumprimento desse modelo, em 1976, foi criado o Centro de Pesquisas e Desenvolvi-
mento em Telecomunicag¢fes (CPgD), como parte do segundo Plano Bésico de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnoldgico (PBDCT I1) e do segundo Plano Nacional de desenvolvimento
(I1 PND).

O CPgD atuava através de convénios de cooperacdo com universidades brasileiras e
institutos de pesquisas. O principal objetivo do II PND foi “concluir a substituicao de importa-
cOes e estabelecer trajetoria de crescimento independente para a economia brasileira”, SHIMA
(2007).

O CPqD recebia participacdo da receita das empresas operadoras da Telebras, garan-
tindo a execucdo de um alto orgamento anual médio. Em contrapartida, deveria fornecer inova-
cOes tecnoldgicas capazes de reduzir a dependéncia de oferta estrangeira de tecnologia. Como
parte de sua politica de reducédo dessa dependéncia, a Telebras comecou a desenvolver um pro-
grama de P&D para fortalecer o parque industrial brasileiro e formar recursos humanos para o
setor de telecomunicagdes.

No modelo estatal o CPgD, era responsavel por desenvolver equipamentos e sistemas
de telecomunicacdes até o nivel de protétipo. A tecnologia era transferida as industrias, que
passavam a pagar royalties, geralmente de 3% do valor das vendas. A atuacdo do CPgD foi
importantissima na producdo e difusao de tecnologias. Nesse modelo de Triple Helix o governo
federal, por sua vez, estabelecia as diretrizes e areas de pesquisas em telecomunicagdes, tais
como a tecnologia Pulse Code Modulation (PCM), Centrais de Programas Armazenados
(CPA), fibras Opticas e microeletrdnica.

O Sistema Telebras foi responsavel pela implementacéo dos produtos desenvolvidos e
o0 desenvolvimento de procedimentos e rotinas e a indastria pela producdo de equipamentos e
componentes. Em 29 de julho de 1998 o Sistema TELEBRAS foi privatizado.

Dantas (2002) confirma que “a politica industrial e de desenvolvimento tecnoldgico foi
renunciada, antes mesmo da privatizacdo e do governo de Fernando Henrique Cardoso, pois ja
estava em curso um programa generalizado de desmontagem do CPgD e da industria levantada

a sua volta”.
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2.5.2. O cenario de P&D pds privatizacGes do setor

Ap0s as privatizacbes, 0 CPgD alterou aspectos importantes em sua atuacao junto ao
setor de telecomunicag6es conforme previu a Lei 9.472, de 16 de julho de 1997. Permanecendo
em sua missdo original, conforme citado em seu site, de contribuir para o desenvolvimento, o
progresso e o0 bem-estar da sociedade, “o CPqD continua atuando para ser motivo de desejo ¢
modelo a ser seguido em inovacdo em Tecnologias da Informacéo e Comunicacdo, conforme
faz constar em sua missdo e visdo” (CPqD, 2017).

Em um estudo a respeito dos modelos de inovacdo do CPgD, Furtado, Borde e Loural
(2005) caracterizaram o novo modelo adotado para a P&D. “A pesquisa e 0 desenvolvimento
(P&D) foram fundamentais para impulsionar o processo de inovacgéo tecnoldgica nos paises do
primeiro mundo, com participacdo conjunta de 6rgaos governamentais, universidades, empre-
sas e industrias. Nesse cendrio, destacou-se a contribuigio do financiamento publico em P&D”
(FURTADO, BORDE e LOURAL, 2005, p. 8).

Reis (2010) afirma que “tudo isso implicou em um esforco explicito de P&D fundamen-
tado no Triangulo de Sabato” também conhecido como Triple Helix. Shima (2007) define esse
"Triangulo" onde “o vértice superior seria ocupado pelo governo, ligado por um lado ao setor
produtivo e por outro a infraestrutura cientifica e tecnoldgica e a base do "Triangulo™ seria a
interacdo entre o setor produtivo e a infraestrutura cientifica e tecnoldgica disponivel no pais”.

De acordo com Reis (2010), por volta de 1993, o CPgD havia patenteado cerca de 350
inovac0es e contribuido com cerca de 400 pequenos projetos com companhias associadas. Al-
guns desses desenvolvimentos foram transferidos para empresas brasileiras e esse arranjo aju-
dou a aumentar em 50% a participacdo do CPgD no mercado local de equipamentos de teleco-
municagoes.

Outra mudanca fundamental na forma de atuagdo do CPgD diz respeito a obtencdo de
recursos para pesquisa e desenvolvimento dos projetos. Nesse novo modelo financeiro, o CPqD
passou a contar com o apoio do Fundo para o Desenvolvimento Tecnoldgico das Telecomuni-
cagdes (FUNTTEL), do Ministério das Comunicagdes, do Fundo Nacional de desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT), do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comu-
nicacbes (MCTI), e com incentivos da FINEP, do BNDES, da Aneel e da Lei de Informaética
(CPgD, 2017).
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O CPqD constituiu trés empresas: PADTEC, TROPICO e CLEARTECH PADTEC As
duas primeiras voltadas a P&D e a terceira a prestacdo de servigos clearing (processamento de
bilhetes de chamadas interurbanas) para as empresas operadoras.

A Padtec é uma empresa voltada para o desenvolvimento e a industrializacdo de equi-
pamentos de comunicacdes Opticas. Unica empresa no Pais a fabricar sistemas de multiplexagio
por divisdo de comprimento de onda DWDM (High Density Wavelength Division Multiple-
xing), ela produz também amplificadores dpticos, conversores de modo, conversores O/E, sis-
temas de comutacdo Optica e sistemas CWDM (Coarse Wavelength Division Multiplexing).
Suas exportacdes representaram 10% da receita no exercicio de 2004. A Padtec exportou para
Arébia Saudita, Argentina, Coldmbia, Malésia, México, Paraguai, Estados Unidos, Canadé e
Alemanha.

A Tropico Sistemas de TelecomunicacGes S.A. é uma joint venture entre o CPgD, Pro-
mon e Cisco Systems. Em 2003 a empresa foi reestruturada e a equipe de desenvolvimento foi
transferida para o CPgD. Os investimentos passaram a ser custeados por recursos do FUNT-
TEL. Mantida a capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, a empresa pdde oferecer ao mer-
cado novos produtos baseados em redes multisservicos NGN (Next Generation Networks), per-
mitindo que as empresas operadoras oferecam maior produtividade na utilizagdo de suas redes
de telecomunicagOes, ofertem novos servigos e atendam a novos requisitos estabelecidos nos

contratos de concesséo.

Até o final dos anos 80 era possivel caracterizar a estrutura do setor de telecomunicacdes
em trés camadas: operadoras de servicos, fornecedores de equipamentos e consumidores. Con-
tudo, as novas tecnologias introduziram novos atores e elementos, aumentando a complexidade
da estrutura desse setor (SZAPIRO, 2005, p. 75).

No cendrio pds privatizagcdo o processo de inovagdo ligado a P&D tendeu a deslocar
para os paises fornecedores de tecnologia abandonando o territorio nacional colocando o pais
apenas como consumidor da tecnologia e dos servicos e produtos desenvolvidos em seus res-

pectivos paises de origem, corroborando esta afirmacao. Szapiro destaca que:

O maior problema associado aos processos de internacionalizacdo e
desnacionalizacdo é que em geral deles decorre uma reducdo significa-
tiva da agregacao local de valor. Além disso, as empresas estrangeiras
tendem a investir menos no desenvolvimento local de tecnologia, ao
passo que as nacionais geralmente tém maior nivel de investimentos em
atividades de P&D e inovativas (SZAPIRO, 2005, p. 230).
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Este trabalho busca identificar como o modelo de Triple Helix esta sendo usado no pro-

cesso de inovacao de servicos e produtos considerando o cenério de P&D que se apresenta ao

segmento de telecomunicac6es apds o processo de privatizacdo ocorrido no Brasil.

2.5.3. O modelo de camadas de Fransman

Fransman (2002) observou que o setor se transformou numa nova industria denominada

de info-comunicacdo, originaria da convergéncia da informatica e as telecomunicagdes. Essa

nova industria pode ser organizada em 6 camadas, conforme pode ser visto no QUADRO 3, e

é conhecida como modelo de camadas de Fransman.

Cada camada desse modelo é construida em uma plataforma onde as camadas inferiores

fornecem a tecnologia e a base de conhecimento para as camadas superiores. Os elos que com-

pdem a cadeia de telecomunicagdes séo formados por empresas intensivas em tecnologia e de-

pendentes de permanente inovacdo, caracterizando uma diversificada e atrativa demanda por

solucdes de tecnologias e de informacdo e comunicacfes (FERREIRA, 2007).

Quadro 3 - O modelo de camadas de Fransman

CAMADA

ATIVIDADE

EXEMPLO

Vi

Usuarios / Consumidores

Clientes

Camada de aplicagdo, incluindo empacotamento de contetdo

Bloomberg, Reuters.

\% Exemplo: web design, servicos de informacéo on-line, servi¢os AOL Time Warner,
de difusdo, etc. MSN, Newscorp
Camada de navegacdo e middleware
v Exemplo: browsers, portais, mecanismos de busca, seguranca, Yahoo, Netscape, etc.

pagamento eletronico.

Camada de conectividade
Exemplo: acesso a internet, hospedagem web.

Internet Service
Providers e Internet
Application Providers

Interface - Internet Protocol (IP)

Camada de rede
Exemplo: rede de fibra éptica, rede movel, ethernet, RDSI,
ATM, etc.

AT&T, BT, NTT.
WorldCom. Qwest.
Colt, Energis, etc..

Camada de equipamento e software
Exemplo: Switches, equipamentos de transmissao, centrais, rote-
adores, softwares de tarifacdo, billing.

Nortel, Lucent, Cisco, No-
kia, etc.

Fonte: Fransman (2002)
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2.6. Contextualizando o mercado de telecomunicagdes no Brasil

O mercado brasileiro de prestadores de servicos de telecomunicacdes expandiu apos a
privatizacdo, ao estimular a concorréncia no setor com a permisséo do acesso de novos entran-
tes.

A gama de produtos e de servicos prestados dos principais prestadores € bastante extensa
abrangendo os subsegmentos de mdvel, internet, fixo, Tv por assinatura, além de aplicativos
para as mais diversas areas de interesse dos clientes. Para o segmento empresarial abre-se outra
gama de servicgos que, além dos servicos e produtos para 0 segmento clientes residenciais, inclui
também armazenamento e tratamento de dados em nuvem (cloud), redes corporativas, link
ponto a ponto e ponto multiponto, solucdes de seguranca, 0T de maquina a maquina (M2M),
além de solucdes especificas de seguranca de informacdes.

Para efeito de contextualizagdo e comparagdo do Market share foram escolhidos os ser-
vigos de maior penetracdo e venda no mercado brasileiro, sem com isto fazer quaisquer infe-
réncias quanto aos lideres de mercado, mas tdo somente a situacdo atual de cada prestador.

Nesta secdo é mostrada a contextualizacdo do mercado de telecomunicacdes através do
grau de participacdo das maiores empresas prestadoras de servi¢cos de telecomunicaces no

mercado (Market share) por servico prestado

2.6.1. Mercado de telecomunicacfes

A anélise do mercado mundial e brasileiro de telecomunicagdes traz a dimensao da de-
manda de servigos e produtos que atendem e que deverdo atender as necessidades dos clientes.
Uma analise bem fundamentada deve abranger as areas Celular, Banda Larga, Telefonia fixa e
TV por Assinatura (TVA), cobrindo, entre outros, 0s seguintes aspectos: Ambiente Regulatério,
Plano de Negdcios, Planejamento Estratégico, Analise da Competicdo, Projecdes e Market
Share, Tendéncias tecnologicas de Redes, Terminais e Servigos, e Pesquisas de mercado.

A Teleco!’ Inteligéncia em Telecomunicagdes fornece informagdes atualizadas e fun-
damentais nessas areas e aspectos propiciando o embasamento de um estudo assertivo sobre o

mercado de telecomunicacdes.

17 Disponivel em http://www.teleco.com.br/tutoriais/tutorialprivprod1/pagina_5.asp
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Debnath e Shankar (2008) sugerem no estudo que conduziram sobre benchmarking®® de

servicos de telecomunicacdes e sua aplicacdo da analise de dados no mercado da india que:

A modernizacao tecnoldgica é cada vez mais vista como uma necessidade pre-
meditada na atual era de crescimento e prosperidade para todo o pais. Teleco-
municagOes entrou em uma nova era de desenvolvimento com tecnologia
avancada e aumento da concorréncia com operadores ja estabelecidos. Os
avangos tecnoldgicos no setor de telecomunicagfes estdo associados com um
crescimento ininterrupto do setor mével. O foco principal dos prestadores de
servicos € a criacao de uma base de clientes leais aferindo as suas performan-
ces e reter os clientes existentes, a fim de beneficiar da sua lealdade (DEB-
NATH; SHANKAR, 2008, p. 584)

Nessa analise eles concluiram que um dos pontos chaves para o estudo do mercado de
telecomunicacdes € o segmento de telefonia movel. Entretanto, a proposta desta pesquisa no
mercado brasileiro prevé a observagéo de todos os servigos de maior relevancia e ndo somente
aqueles ligados a telefonia mével. O objetivo é perceber se ha influéncia da GC na inovagdo e
como os gestores percebem e orientam esta influéncia.

A anélise do mercado nacional permite entender que a disputa de mercado entre as em-
presas prestadoras de servicos de maior relevancia gira em torno de um nimero praticamente
estavel de clientes potenciais e, portanto, precisa ser diferenciado com inovagdes para ampliar

ou até mesmo manter sua parcela de participacdo no mercado atual.

2.6.1.1. Mercado de telefonia fixa no Brasil

No segmento de telefonia fixa as avaliagOes de presenca e divisdo de mercado entre as
maiores empresas onde a VIVO e a OI'° estdo, praticamente, nas mesmas condigdes de lide-
ranca. O Brasil conta hoje com 41.197 milhdes de terminais fixos em servico. O gréfico 1 mos-

tra 0 posicionamento de cada empresa na divisdo deste mercado.

18 Consiste no processo de busca das melhores praticas numa determinada industria e que conduzem ao desempenho
superior. CAMP, Robert C. Benchmarking: o caminho da qualidade. S&o Paulo: Pioneira, 1993.

19 Nota do autor: A Ol esta em processo de recuperacdo judicial, mas o resultado espelha sua posicao atual no mercado
de telefonia fixa.
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Gréfico 1 - Distribuicdo de mercado de acessos de telefonia fixa no Brasil
Fonte: Teleco Inteligéncia em Telecomunicagdes (nov., 2017)

O mercado de telefonia fixa tem tido uma forte tendéncia de retracdo como pode ser
verificado nos principais sites de estatisticas sobre o setor de telecomunica¢des como o da Ana-
tel, do Teleco e também os das maiores operadoras do setor. Segundo o site do Teleco nos
ultimos 4 anos o Brasil passou de 45,002 milhdes de terminais fixos em 2014 para 43,677 mi-
Ihdes em 2015, reduzindo para 41,842 milhdes em 2016 e finalmente para 41,197 milhGes em
agosto de 2017 representando uma queda de 8,46% na base instalada. Estes dados mostram que
este servigo ndo tem oferecido atrativos para que pessoas e empresas permanecam como clien-
tes, demonstrando um possivel desinteresse do pablico nesse tipo de servi¢o. A queda no peri-

odo refletiu de forma praticamente igual em todas as empresas, Teleco (2017).

2.6.1.1. Mercado de Banda Larga Fixa (BLF) no Brasil

Analisando o mercado de servigo de Banda Larga Fixa (BLF) observa-se que o grupo
CLARQO lidera a divisédo do mercado, por ter uma quantidade muito expressiva dos acessos de
telefonia fixo nacional e com maior poder aquisitivo, que sdo os do estado de S&o Paulo. O
grafico 2 mostra a evolucdo deste mercado e o crescimento percentual de outras operadoras
neste mercado, deste grupo fazem parte a Algar, TIM, SKY e Sercomtel. Nao estdo registradas
as participagOes de centenas de pequenas operadoras de &mbito exclusivamente local, que fa-

zem o atendimento de servico de Banda Larga para pequenas e até médias cidades.
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Gréfico 2 - Distribuicdo de mercado de acessos SCM no Brasil
Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicac@es (nov., 2017)

Ao contrario dos acessos de telefonia fixa, que tem tido uma tendéncia a reduzir, no
caso da Banda Larga Fixa (BLF) a evolucdo do mercado para as empresas prestadoras de ser-
vicos de telecomunicacdes com licenca SCM - Servigo de Comunicacdo Multimidia tem sido
expressiva. A quantidade, em milhares de acesso, subiu de 23.968 em 2014 para 25.482 em
2015 e para 26.755 em 2016 alcancando 28.055 em agosto de 2017, este fato demonstra que a
tendéncia do mercado é de crescimento. E possivel observar o forte crescimento da participacio

das outras operadoras de SCM neste mercado (Grafico 2).

2.6.1.2. Mercado de telefonia mével no Brasil

No subsegmento de servicos de telefonia mével no Brasil, o grafico 3 mostra a evolugéo
deste mercado nos ultimos anos e a densidade de acesso em servigo por 100 habitantes. A curva
com inclinagdo fortemente crescente de dezembro de 2004 até dezembro de 2014 mostra o
quanto este mercado cresceu e a aceleracdo deste crescimento partindo de 54 milhdes para 260
milhGes neste periodo, conforme representado pelas barras do grafico 3. Por diversas razdes,
dentre elas a crise econdmica brasileira, fez 0 mercado retrair para 240.850.681 linhas em ope-
ragcdo em outubro de 2017 (ANATEL, 2017). A coluna no lado direito representa a escala de
densidade de linhas por 100 habitantes. Acompanhando a curva azul observa-se um aumento
da densidade de 37 para 140 linhas por 100 habitantes, no periodo de dezembro de 2004 a
dezembro de 2014. Acompanhando a mesma curva observa-se uma queda para 118 linhas por
100 habitantes em outubro de 2017.
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Graéfico 3 - Evolucao de acessos da telefonia movel
Fonte: ANATEL? (nov., 2017)
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O grafico 4 mostra a distribuicdo de acessos da telefonia mével no pais e as participacbes

dos servicos pré-pago e pds-pago. Tanto 0 servico pré-pago quanto o pés-pago apresentaram

um decrescimento na taxa de expansao, entretanto esse Ultimo apresentou uma taxa menor in-

dicando que sdo provavelmente menos sensiveis a variagfes causadas pela economia, mas esta

analise ndo é objetivo deste trabalho. A coluna a direita representa o percentual de crescimento

de linhas pré e p6s pago no periodo de dezembro de 2004 a outubro de 2017.
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Gréfico 4 - Distribuicdo de acessos da telefonia mével
Fonte: ANATEL? (nov. 2017)

20 Dados obtidos no site ANATEL. Disponivel em: <http://www.anatel.gov.br/dados/component/content/arti-

cle?id=283>. acessado em: 9/11/2017.

21 Dados obtidos no site ANATEL. Disponivel em: <http://www.anatel.gov.br/dados/component/content/arti-

cle?id=283>. acessado em: 9/11/2017.
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No gréfico 5 é mostrado o Market share deste segmento no Brasil onde é possivel ob-
servar que a competicdo no mercado de telefonia movel mostra-se bastante equilibrada, sendo
que a prestadoras de servico celular VIVO mantém a lideranca nos ultimos anos. Paradoxal-
mente, apesar de operar praticamente em todos 0s municipios?? do pais, a operadora Ol vem se

mostrando muito aquém na competicio por esse mercado?,
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Gréfico 5 - Distribuicédo de mercado de telefonia celular no Brasil
Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicacdes (nov. 2017)

Esse € um mercado muito sensivel as variacGes sazonais dos fatores econémicos visto
ser baseado, fundamentalmente, em servico pré-pago, que em sua esséncia ndo exige nenhuma
fidelidade dos clientes, portanto, o vinculo com a operadora dura enquanto durar os créditos
comprados. Conforme dados da ANATEL (2017) o indice de contribuicdo de celulares pré-
pagos no Brasil decresceu de 71,46% (fev., 2016) para 64,86% (set., 2017), enquanto o pds-
pago passou de 28,54% para 35,14% no mesmo periodo. Entretanto o mercado retraiu mais no

subsegmento pré-pago do que no pds-pago. (Grafico 5).

2.6.1.3.  Mercado de Banda Larga Movel (BLM) no Brasil

22 Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2013) o Brasil tem 5.570 municipios.
2 Segundo informagBes da ANATEL todas as cidades no Brasil possuem cobertura celular. Disponivel em:
<http://www.anatel.gov.br/dados/component/content/article?id=283>. Acessado em: 9/11/2017.
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No segmento de telefonia mével um servigco que tem mostrado um crescimento signifi-
cativo € o de banda larga movel. Considera-se Banda Larga Mével (BLM) a soma das tecnolo-
gias WCDMA? LTE?®¢ Terminais de Dados Banda Larga.

Os dispositivos Maquina a Maquina ou Machine to Machine (M2M) também sé&o con-
siderados como consumidores de banda larga e, portanto, sdo também considerados nessa esta-
tistica. O Decreto n° 8.234, de 2 de maio de 2014, estabelece que, para fins de redugéo de custo
de licenciamento conforme art. 38 da Lei 12.715/2012, sdo sistemas de comunicacdo maquina
a maquina (M2M Especial) os dispositivos que, sem intervencdo humana, utilizem redes de
telecomunicagdes para transmitir dados a aplicagdes remotas com o objetivo de monitorar, me-
dir e controlar o proprio dispositivo, 0 ambiente ao seu redor ou sistemas de dados a ele conec-
tados por meio dessas redes.

A TAB. 1 mostra a evolucédo de cada tecnologia de acesso a BLM no Brasil durante o
ano de 2017. Nela estdo registradas as variagOes e crescimento (ou reducdo) de terminais de
acesso maovel totalizando as principais prestadoras de servico mével no pais.

O Decreto 8.234/2014, publicado em 2 de maio de 2014, regulamentou a reducdo das
taxas TFI e TFF, relativas ao Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicacdes (Fistel?®), para as
conexdes M2M (Machine to Machine) ou Maquina a Maquina, prevista na Lei 12.715 em 2012.
O decreto estabeleceu que os terminais M2M especial pagam o valor reduzido das taxas de
fiscalizac&o, enquanto os terminais M2M padrdo pagam o valor normal, desta forma, o decreto
definiu a diferenca entre os dois tipos de M2M conforme sua aplicacao:

e M2M Especial: dispositivos utilizados em sistemas de comunica¢do maquina a
maquina que, sem interven¢do humana, utilizam redes de telecomunicac@es para
transmitir dados a aplicagdes remotas com o objetivo de monitorar, medir e con-
trolar o proprio dispositivo, 0 ambiente ao seu redor ou sistemas de dados a ele
conectados por meio dessas redes.

e M2M Padréo: séo os dispositivos maquina a maguina em operacao que ndo se

enquadram na definicdo de M2M Especial.

2 Abreviacdo de Wide-Band Code-Division Multiple Access, é a tecnologia 3G

25 Acrénimo de Long Term Evolution, em portugués Evolucdo de Longo Prazo. E um padréo de redes de comunica-
¢cdo moveis que utilizam tecnologias GSM. Esta nova tecnologia de radio permite velocidades de 150Mb/s de downlink e
50Mb/s de uplink (taxas maximas).

% O Fundo de Fiscalizagdo das Telecomunicacdes (Fistel) é um fundo contabil, formado pela arrecadagéo da Taxa
de Fiscalizag8o de Instalacdo (TFI) e da Taxa de Fiscalizacdo de Funcionamento (TFF), cobradas pela Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (Anatel, 2017).


https://pt.wikipedia.org/wiki/GSM

Tabela 1 - Acessos da telefonia mével por tecnologia
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Periodo CDMA Dados GSM LTE M2M M2M WCDMA
Banda Especial Padréo
Larga
2017-03 719 4.164.087 | 43.158.599 71.319.710 5.953.964 | 7.317.404 | 110.875.811
2017-04 680 4.050.493 | 42.242.949 | 74.058.745 | 6.067.052 | 7.361.703 | 108.553.583
2017-05 615 3.898.311 | 40.884.304 77.307.685 6.152.364 | 7.391.148 | 106.483.750
2017-06 577 3.746.333 | 40.009.492 | 80.560.354 | 6.244.857 | 7.485.523 | 104.077.313
2017-07 539 3.598.977 | 39.045.851 | 84.112.987 | 6.231.955 | 7.757.671 | 101.263.369
2017-08 507 3.454.921 | 37.544.533 88.503.794 5.922.876 | 8.299.106 | 98.441.767
2017-09 3.474 3.365.653 | 36.263.490 | 91.451.806 | 6.058.408 | 8.432.099 | 95.488.025
2017-10 24.318 3.246.346 | 35.230.452 95.353.107 6.194.518 | 8.613.288 | 92.188.652

Fonte: ANATEL (nov. 2017)

Os dados apresentados na TAB. 1 mostram um expressivo aumento dos acessos da te-
lefonia movel utilizando a tecnologia CDMA, nos meses de setembro e outubro de 2017, con-
trastando com a tendéncia de reducdo do uso dessa tecnologia nos meses antecedentes. O mo-
tivo para essa aparente inversao de tendéncia de decréscimo no uso dessa tecnologia pelas ope-
radoras, deve-se, exclusivamente, a ALGAR Celular S.A., empresa do grupo ALGAR (CTBC
TELECOM). A ALGAR Celular S.A. esta ampliando o uso da tecnologia CDMA em sua area
de atuacdo, tanto na regido Sudeste, em S&o Paulo (c6digos DDD 16, 17) e Minas Gerais (c6-
digos DDD 34, 35 e 37), quanto no Centro-Oeste, em Goias (cddigo DDD 64) e Mato Grosso
(codigo DDD 67), as demais empresas continuam reduzindo, até descontinuar, o uso dessa tec-
nologia (ANATEL, 2017).

A TAB. 2 mostra a evolugdo da BLM nos ultimos 12 meses. Observa-se pelos dados
mostrados tanto um aumento da base de acesso aos servigos BLM bem como uma migracéo da
forma de acesso de 3G para 4G o que sugere que os clientes aceitaram bem a mudanca tecno-
I6gica de acesso. Outro ponto mostrado na mesma tabela é o expressivo crescimento percentual

da base de acesso ao servico considerando os Ultimos 12 meses.

Tabela 2 - Crescimento da Banda Larga Mdvel

Milhares Set/16 Dez/16 Ago./17 Set/17
Total Banda Larga Mdvel 185.673 183.704 190.400 190.305
Celulares 3G 131.467 119.101 98.442 95.488
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Celulares 4G 49.389 60.104 88.504 91.452
Terminais de Dados Banda Larga 4.817 4.499 3.455 3.366
Densidade 90,0 88,8 91,6 91,5
310 -1.546 1.425 -95

Crescimento Més
0,2% (0,8%) 0,8% (0,0%)
5.187 3.218 6.696 6.601

Crescimento Ano
2,9% 1,8% 5,5% 5,4%
1.125 3.218 5.038 4.633

Crescimento em 1 ano

0,6% 1,8% 2,7% 2,5%

Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicacdes (nov. 2017)
2.6.1.4. Mercado de TV por assinatura no Brasil

Nos servicos de TV por assinatura (TVA) o grupo CLARO, controladora majoritaria da
NET, lidera o mercado com pouco mais de 50%. A SKY, controlada pela DIRECTV, detém
quase 30% do mercado e o restante é dividido entre a VIVO, a Ol e as demais empresas. No
Brasil, atualmente, sdo 18,643 milhdes de acesso a TV por assinatura oficialmente computados,
ndo sendo possivel, evidentemente computar aqueles acessos ilegais e fraudulentos feitos atra-
vés de equipamentos clandestinos. O grafico 6mostra a divisdo desse mercado e a lideranga do

grupo CLARO nesse segmento.

NossaTV
0,7%

Algar
0,5%

Outros
2,0%

Gréfico 6 - Distribuicéo de mercado de TV por assinatura no Brasil
Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicac@es (nov., 2017)

A distribuicao de mercado mostrada na TAB. 3 discrimina as tecnologias utilizadas para

acesso ao servico de TV por assinatura. O Direct To Home (DTH), que é uma modalidade de
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transmissao de televisdo digital via satélite, nos mesmos formatos que a Televiséo Digital Ter-
restre (TDT) e podendo incluir servicos semelhantes (acesso internet, e-mail, VoD?, etc.),
ainda é a tecnologia dominante para a recepcao de TV por assinatura. A TAB. 3 mostra uma
ligeira diminuicdo da participacdo desta tecnologia, ndo necessariamente por uma imposi¢ao
tecnoldgica das outras, por um processo de technology Push, por exemplo, mas sim devido ao
crescimento da planta ser feita pela tecnologia por cabo.

A TV a cabo, ou Community Antenna Television (CATV), € um sistema de distribuicao
de conteudos audiovisuais de televisao, de radio FM e de outros servigos para consumidores
através de cabos coaxiais fixos, ao invés do tradicional e antigo sistema de transmissdo via
antenas de radio (televisdo aberta). Esta tecnologia é responsavel por 40,9% do atendimento ao
mercado consumidor. As demais tecnologias tém pouca representatividade como a FTTH?%e a
MMDS?°, sendo que a primeira tem crescido rapidamente em oposicdo a segunda que decai a
cada ano. Essa distribui¢do de mercado por tecnologia traduz tendéncias causadas por diversos
fatores dentre eles a inovagdo incremental como mostrado anteriormente neste trabalho pelos
estudos de Meira (2015).

27 \/ideo sob demanda ou Video On Demand (VoD), é uma solugéo de video sobre xDSL, ou outra tecnologia banda
larga. Por meio de uma pagina Web na tela da TV, o assinante pode escolher diferentes tipos de filmes e programas de TV.

28 Acrénimo de Fiber-To-The-Home é uma tecnologia de interligacdo de residéncias através de fibra dpticas para o
fornecimento de servicos de TV digital, Radio digital, acesso & Internet e Telefonia. As redes FTTH oferecem velocidades de
até 100 Mbps. Disponivel em: < http://www.teleco.com.br/ftth.asp>. Acessado em 10/11/2017.

2 Servico de Distribuicdo de Sinais Multiponto Multicanais - (em inglés Multichannel Multipoint Distribution Ser-
vice) é uma modalidade de servico especial, que se utiliza de faixa de microondas para transmitir sinais a serem recebidos em
pontos determinados dentro de uma area de prestagao, sendo um método alternativo de recepcao de programagao de televisdo
a cabo. Disponivel em: < http://www.anatel.gov.br/Portal>. Acessado em 10/11/2017.
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Tabela 3 - Market Share e quantidade de acessos de TVA por Tecnologia

% 2014 2015 2016 Mai/17
61,4% 58,1% 57,2% 57,9%
DTH
11.943 11.113 10.766 10.795
38,7% 40,9% 41,6% 40,9%
TV a Cabo
7.521 7.817 7.802 7.628
0,5% 0,9% 1,2% 1,2%
FTTH
95 171 221 218
0,06% 0,05% 0,04% 0,01%
MMDS
12 9 7 1
TVA (UHF) 3 3 01 0,1
19.574 19.114 18.796 18.643
Total
19.574 19.114 18,796 18.643
Densidade* 9,6 9,3 9,1 9,0

Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicagdes (nov., 2017)
*Assinantes/100hab; A densidade esta sendo calculada com a revisdo 2013 da projecao
mensal da populacao realizada pelo IBGE divulgada em abr./14.

A TAB. 4 mostra um comparativo de 12 meses entre maio de 2016 a maio de 2017 cujos
dados demonstram que houve uma retragdo deste mercado. Somente pelos dados néo € possivel
encontrar as causas para essa retracdo, que poderia ser provocado por inimeros fatores como a
crise econbmica brasileira ou a possibilidade de acesso a entretenimento através dos servigos
moveis pelo aumento de velocidade de acesso (3G para 4G por exemplo) ou mesmo pelo acesso
a provedores de contedo com boa performance e precos mais accessiveis como a Netflix ou
YouTube por exemplo. Para efeito deste estudo o que importa é aferir junto aos provedores
como este tipo de retragdo é percebido pela empresa e os mecanismos de GC disponiveis para
0s gestores que os possibilite a formulacdo de acGes e a tomada de decis@o para incrementar o

servigo ou descontinua-lo.
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Tabela 4 — Evolucéo do atendimento ao mercado de TV por assinatura (TVA)

Mai/16 Dez/16 Abr/17 Mai/17

Total de acessos 18.905.098 18.795.585 18.779.320 18.642.533
Densidade* 9,2 91 91 9,0
-3.729 -102.144 -153.269 -136.787

Crescimento Més
0,0% -0,5% -0,8% -0,7%
-208.775 -318.288 -16.265 -153.052

Crescimento Ano
-1,1% -1,7% -1,8% -2,5%
-816.466 -318.288 -129.507 -262.565

Crescimento em 1 ano

-4,1% -1,7% -0,7% -1,4%

Fonte: Teleco Inteligéncia em telecomunicagdes (nov., 2017)
*Assinantes/100hab; A densidade esta sendo calculada com a revisdo 2013 da projecao
mensal da populacao realizada pelo IBGE divulgada em Abr/14.

2.7. Tendéncias dos servicos e produtos em telecomunicacdes

Explorando estudos e relatorios recentes (2017) do BNDES sobre as tendéncias mundi-
ais a respeito da criacdo de servigos e produtos no setor de telecomunicagdes depara-se com a
evolucéo dos servicgos e produtos baseados na Internet das coisas (10T) ou na Internet de todas
as coisas (loE).

A Internet of Everything (I0E) ou Internet Industrial, € um novo paradigma de tecnolo-
gia concebido como uma rede global de maquinas e dispositivos capazes de interagir um com
0 outro. A IoE é reconhecida como uma das areas mais importantes da tecnologia futura e esta
ganhando grande atencdo de uma ampla gama de industrias. (LEE e LEE, p. 431, 2015). Se-
gundo os autores, o verdadeiro valor da IoE para empresas pode ser plenamente alcancado
quando os dispositivos conectados sdo capazes de comunicar entre si e integram-se com siste-
mas de inventario gerenciados por fornecedores, sistemas de suporte ao cliente, aplicativos de
inteligéncia de negdcios e analises de negécios. (LEE e LEE, p. 431, 2015).

A loE, considerada o préximo passo da Internet das Coisas, tem sido avaliada como
uma poderosa unido de diversas plataformas, dispositivos e sensores de diferentes tecnologias,
que possibilitardo a potencializa¢do da economia da informacéo e do conhecimento. Os paises
de maior expressdo econémica e tecnoldgica no mundo estdo dispendendo esforcos significati-
VOS Nno intuito de garantir suas respectivas participa¢fes neste mercado bilionario e para tal se
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propde a alcangar, em uma escala global, a maior parte dos individuos e méaquinas. (BNDES,
2017).

Os conceitos de 10T e IoE trazem uma nova Vvisdo e novas oportunidades de exploracao
de servicos e produtos em varios campos e, em especial, no mercado de telecomunicacgdes den-
tro da perspectiva de evolucdo tecnoldgica. Essa nova perspectiva propde novas diretrizes e
direcionamentos nas quais as maiores economias mundiais estdo se orientando e se preparando
para alcancar objetivos extremamente ambiciosos de lideranca de mercados. Dentro deste ce-
nario surge inclusive discussdes sobre a ética do uso do Big data e da aplicacdo de ferramentas
de data mining, incluindo tépicos como armazenagem de dados, seguranca e privacidade (LU-
VIZAN; MEIRELLES; DINIZ, 2015). A discusséo a respeito desses parametros envolvendo a
0T ndo é o foco deste trabalho, entretanto cabe contextualiza-los aqui, pois 0s mesmos sdo
intrinsecos a essa revolucdo e podem vir a influenciar nas decisdes dos gestores em utilizar as
ferramentas de Big Data e Datamining quando da criacdo de servicos e produtos. Neste trabalho
a loT / IoE é abordada no intuito de explorar a percep¢do dos gestores de telecomunicacdes

quanto a criacdo de servigos e produtos alicercados nesses conceitos.

2.7.1. Internet das coisas - 10T

Esteves (2015), refere-se a 1oT como a criagdo de uma rede de objetos que possuem
tecnologia incorporada, normalmente sensores e microprocessadores e gque conseguem interagir
entre eles, enviando ou recebendo informacdo. A 10T conecta pessoas, processos, dados e coisas
para fazer com que as conexdes sejam mais pertinentes e valiosas, convertendo a informacéo
em acdes que criam novas competéncias, experiéncias mais ricas e oportunidades econémicas
sem precedentes para as empresas, individuos e paises.

Pessoa et al. (2016), apresentam os conceitos, aplicacfes, desafios e as futuras tendén-
cias da loT. Os autores apresentam perspectivas da criagdo de solucdes (servigos e produtos)
que atendam as necessidades do mercado e das pessoas. Um exemplo € o conceito estabelecido
por Pandikumar e Vetrive. (2014), que afirmam que a arquitetura de 10T é uma convergéncia
de varias tecnologias como computagdo evasiva/ubiqua, sensores/atuadores, Tecnologias de
Comunicacéo e Informacdo (ICT) e sistemas embarcados, o que da a tecnologia a flexibilidade

necessaria para adaptar-se as reais demandas do mercado.
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A 10T cobre um grande nimero de categorias de oportunidades comerciais. Ha algumas
interpretacdes de como poder-se-ia dividir em segmentos verticais-chave. Geralmente, destaca-
se cinco verticais-chave: Dispositivos para vestir (Wearables) conectados, carros conectados,
casas conectadas (“Smart Home”), cidades conectadas e a IoT Industrial. A FIG. 8 ilustra as

cinco verticais-chaves.

Internet

=

-
A=/ Transporte

Carros
Conectados

Combustiveis

Wearables

Figura 8 - Segmentos Verticais Chaves para a l1oT
Fonte: 5G Américas, 2016.
Conforme descrito pelo 5G Américas (2016), os quatro fatores importantes para impulsionar a

loT séo:

e Os custos dos sensores conectados estdo reduzindo;

e Ha mais investimento do mercado em IoT;

e Alta adogdo de dispositivos “remotos”, especialmente smartphones, phablets®, tablets
e sistemas em chip (SoC) que podem suportar o crescimento de penetracdo no mercado
da loT;

e Conectividade expandida da Internet: o International Telecommunication Union (ITU)
estimou que em 2015, 40% da populacdo global estava conectada na Internet e, 57%
estard conectada até 2019.

Atualmente, os telefones moveis continuam a ser a principal categoria de dispositivos
conectados e, em 2018, espera-se que sejam ultrapassados pela 10T. Especificamente, espera-
se uma Taxa Composta Anual de Crescimento (CAGR) dos dispositivos 10T de 21% no periodo
2016 a 2022. No total, por volta de 29 bilhGes de dispositivos conectados sdo estimados até
2022, dos quais 18 bilhdes sdo relacionados a loT, segundo a Ericsson Mobility Report (2016).

A FIG. 9 ilustra este crescimento.

30 Dispositivos de telas sensiveis ao toque com mais de 5,7 e menos de 7 polegadas, que relinem os recursos de
um smartphone aos de um tablet — com a integrag&o opcional de uma caneta stylus.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ecr%C3%A3_t%C3%A1til
https://pt.wikipedia.org/wiki/Smartphone
https://pt.wikipedia.org/wiki/Tablet
https://pt.wikipedia.org/wiki/Stylus
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Figura 9 — Crescimento do Mercado de 10T por tipo de dispositivo 2015 — 2022
Fonte: 5G Américas, p. 11, 2016

Conforme Santos e Freitas (2016), com base nos dados fornecidos pelo IDC3! (2016)
em pesquisa comparativa feita na América Latina, mostram que a projecdo deste mercado de
consumo em massa de tecnologia em 2014 foi de US$ 7,7 bilhGes e para 2020 é estimada em
US$ 15,6 bilhdes. Essas projecdes permitem inferir sobre a importancia e as possibilidades de
negocios desse mercado e como decorréncia o interesse despertado pelas empresas de teleco-

municacdes nas possibilidades de negocios que podem ser gerados.

2.7.2. Internet de todas as coisas - IoE

Com o advento da IoE, a industria estd desenvolvendo a tecnologia para agregacao de
dispositivos de baixo custo em grande escala e que deverdo produzir uma massa de informacao
significativamente maior que a ja produzida, multiplicando o potencial de utilizacdo do Big
data.

As nuvens, com aplicacbes do tipo Deep Learning®, potencializam um desenvolvi-
mento sem precedentes do conhecimento, contribuindo significativamente com a economia da
informacdo. Nao alheios a este fato, grandes agentes da economia da informacéo desenvolve-
ram ambientes abertos para a locacéo da IoE em nuvem.

31 1DC - International Data Corporation - Empresa lider em inteligéncia de mercado e consultoria nas indUstrias de
tecnologia da informacéo, telecomunicacdes e mercados de consumo em massa de tecnologia

32 Ramo de aprendizado de maquina (Machine Learning) baseado em um conjunto de algoritmos que tentam modelar
abstragdes de alto nivel de dados usando um grafo. aprender niveis maltiplos de representagdo e abstragdo que ajudam a dar
sentido aos dados, como imagens, som e texto. Learning Deep Architectures for Al (Foundations & Trends in Machine Learn-
ing, 2009).
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A evolucdo da Internet até a sua utilizagéo para a I0E pode ser resumidamente classifi-
cada em cinco fases, ilustradas na FIG. 10, segundo Perera et al. (2014). A Internet prové a
conexdo de dois computadores na sua fase inicial. Na fase seguinte, cria-se a World Wide Web
(WWW), permitindo-se a conexdo de um grande nimero de computadores. Na terceira fase,
surge a Internet Movel, conectando dispositivos moveis a Internet. Numa quarta fase, Identida-
des sdo conectadas na Internet, atravées das redes sociais. Finalmente, objetos se conectam atra-

vés da Internet, formando assim a loT.

Figura 10 - Evolugdo da Internet até a inclusao da Internet das Coisas
Fonte: Adaptado de Perera, 2017

Etzion, Fournier e Arcushin (2014), em seus estudos para a Cisco Systems Inc., propdem

um complemento e definem a Internet de todas as coisas (Internet of Everything — IoE) como
uma variacdo mais abrangente de loT. Enquanto 10T é baseada em sensores fisicos, a I0E ge-
neraliza para incluir tambem as entradas das pessoas e a instrumentagcdo dos processos de ne-
gécio. Exemplos de entradas das pessoas sdo os aplicativos Waze®, Facebook®, LinkedIn®,
cuja principal fonte de informac&o é provida pelas entradas das pessoas.
A Cisco faz projecGes do potencial desse mercado afirmando que a IOE é uma oportunidade
global de US $ 19 trilhdes para a proxima decada: as empresas do setor privado podem criar
até US $ 14,4 trilhdes de valor, enquanto cidades, governos e outras organizacdes do setor pu-
blico podem criar US $ 4,6 trilhdes. (BRADLEY; BARBIER; HANDLER, 2013)

O suporte para a IoE requer a inclusdo da comunica¢do maquina-a-maquina (M2M).
Machine to Machine (M2M) é um termo usado para descrever as tecnologias que permitem que
computadores, processadores embarcados, sensores inteligentes, atuadores e dispositivos mo-
veis comuniquem entre si, facam medicOes e tomem decisdes - muitas vezes sem intervengéo

humana. (WATSON, p. 5, 2004). De forma resumida, M2M ¢ definido como a comunicagdo
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entre dispositivos sem necessidade de interacdo humana. Pode ser comunicagédo entre disposi-
tivos ¢ um servidor ou entre dispositivos (“device-to-device”), seja diretamente ou sobre uma

rede.

2.7.3. O Envolvimento do Estado e Politica Associada a IoE

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), em parceria com
0 Ministério da Ciéncia, Tecnologia, InovacGes e Comunicaces (MCTIC), fez uma ampla pes-
quisa, no periodo de dezembro de 2016 a janeiro de 2017, em fontes oficiais de informaces de
12 paises de expressdao mundial, com o intuito de buscar as melhores politicas publicas para a
adocdo de um plano de acdo para a IoE no Brasil para o periodo 2017-2022. Esse trabalho
resultou no relatorio de “Benchmark de iniciativas e politicas publicas” publicado em junho de
2017.

Conforme o BNDES (2017), os objetivos declarados para a implantacdo plena da IoE
nos diversos paises diferem substancialmente e estdo fundamentalmente ligados a cultura de
cada pais. Segundo o relatorio do BNDES “ha trés modelos mais comuns de envolvimento do
Estado para o desenvolvimento de IoE: o modelo ativo, o formador do ecossistema e o elabo-
rador de diretrizes e investidor em &reas-foco” (BNDES, 2017, p. 4).

Para cada papel assumido pelos diversos Estados ha uma menor ou maior interferéncia
governamental na alavancagem da IoE, conforme explicado no relatério do BNDES (2017).
Esses modelos e papéis assumidos pelo estado sdo detalhados e descritos a seguir.

No papel ativo, o Estado assume a principal fun¢do no processo tornando prioridade as
politicas de investimento e incentivo as indudstrias e prestadores de servicos de telecomunica-
cOes locais. No segundo modelo, o Estado é o responsavel pela formacdo do ecossistema e
incentivos a inovagao nesse caso concentram-se em aproximar e coordenar as aces de empre-
sas, start-ups e universidades, alavancando mecanismos pre-existentes (p.ex.: setor privado,
universidades, agéncias de inovagdo e programas de fomento). Desta forma ha uma atuacao
semelhante ao modelo de Triple Helix, chamado assim por ter como base trés pilares: a indUs-
tria, universidades e o governo. Este modelo esta descrito no item 2.3.2.1 deste trabalho. No
terceiro modelo cabe ao Estado a elaboracdo de diretrizes e investimentos em areas-foco, por-
tanto, os governos se dedicam a estabelecer diretrizes especificas, realizar investimentos em
areas selecionadas, difundir melhores praticas e viabilizar a competitividade e a abertura de

mercados.



54

O QUADRO 4, elaborado a partir das informacg6es do relatério “Benchmark de iniciati-
vas e politicas publicas” para a I0E mostra as definicBes dos paises quanto ao potencial da
economia da Informacéo e transformaram a IoE. Alguns paises, como os Estados Unidos e 0s
integrantes do Reino Unido, tradicionalmente adeptos da livre concorréncia de mercado, ado-
taram uma politica de incentivo ao setor privado cabendo a ele a consolidagdo da IoE e ao
Estado a funcdo de regulador, mas mantem o objetivo de se consolidar como lideres global na

exploracdo econdmica digital utilizando a loE. BNDES (2017),

Quadro 4 - Principais objetivos dos paises na politica de implantacdo de loT

ESTADO OBJETIVO em loT

Unido Euro- Tornar-se I.ider mundial r_la economia digital, utilizando 10T para aumentar a eficiéncia de pro-

oeia CEessos € criar novos servigos e produtos.

IoT é um importante facilitador do “mercado unico digital” na Europa.

Coreia do Alcancar a lideranca global em 10T, promovendo a adogdo de 10T pela sociedade, empresas e

sul governo como parte da "revolucdo digital hiperconectada “. Melhorar a competitividade da in-
dustria local e alcancar posicédo de destaque na Industria 4.0

Estados Uni- | Manter a posicéo de lider global em inovacéo, seguindo as ambicdes do setor privado e alavan-

dos cando um rico ecossistema de inovacao
Alcancar a lideranca global em IndUstria 4.0, utilizando 10T para digitalizar e automatizar pro-
cessos industriais.

Alemanha Tornar-se lider europeu em crescimento digital com foco no desenvolvimento de ambiente di-
gitais em areas-chave, p.ex., carros conectados, casas inteligentes, energia inteligente e manu-
tengdo preditiva em infraestrutura
Alcancar a lideranca global no desenvolvimento e implementacdo de loT, impulsionando a

Reino Unido | produtividade da economia e gerando beneficios sociais e econdmicos tangiveis nos proximos
10 anos
Alcancar uma posigao de destaque global em manufatura avancada, utilizando 10T como ala-

China vanca para criar produtos inovadores e de maior valor agregado. Foco secundério em cidades
inteligentes

Japdo Tornar-se lider mundial no uso de robds e 10T, com foco em manufatura avancgada, buscando
desenvolver o pais e gerar empregos

india Construir 100 cidades ir_lteligentes para criar “corredores_industriai§” entre grandes metropoles
e desenvolver solucdes inteligentes para melhorar a qualidade de vida da populacéo

Cingapura Formar um am_biente urbano e_:xcep_ncic?n.al e_ competitivo, atraindg tal?ntos e capital, proporcio-
nando oportunidades e uma vida significativa e plena aos seus cidadaos

Suécia Melhorar a competitividade global do pais e desenvolver novos servicos e produtos, tornando-
se um dos maiores mercados de 10T no mundo

Estados Ara- | Criar uma sociedade e um pais com servicos inteligentes, promovendo uma melhor qualidade

bes Unidos de vida a populagédo

Rssia Desenvolver novos modelos de negdcio e aumentar a competitividade da indUstria, agricultura
e das cidades

Fonte: Relatério Benchmark de iniciativas e politicas publicas, BNDES (2017) adaptado pelo

autor
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O desafio dos paises € o de consolidar internamente suas politicas de inovacao de servi-
cos e produtos na implementacdo da IoE, bem como tornar seus padrdes e inovagdes de uso
global, alcancando os melhores quadrantes de participacéo neste mercado.

No destaque ao desenvolvimento dos paises em setores de ponta como o IoE o relatorio
aponta também as iniciativas de cada pais na adocéao de politicas bem estruturadas para prepa-
racao de recursos humanos qualificados para favorecer que os modelos de inovagéo prosperem.
Nesse aspecto, a GC mostra-se como elemento de relevancia para atingir as metas e objetivos
de cada pais. Alguns governos tém desenvolvido programas de capacitacdo em habilidades
digitais em loE, em conjunto com as indUstrias e universidades locais, o que denota um provével
uso do modelo de Triple Helix para esse novo ambiente de criacdo de servicos e produtos.

Outro aspecto da evolucdo e consolidacdo da IoE, abordado e declarado nos objetivos
de varios paises ¢ a adog¢do, em grande escala, das “cidades inteligentes” conforme mostrado
no QUADRO 4. Como destacado por Garcia e Silva, Leite e Pinheiro (2016) “o forte fluxo
migratorio das areas rurais para as cidades eleva a demanda pela prestacdo de servigos publicos
e traz um desafio para o planejamento, financiamento, gestdo e sustentabilidade dos espacos
publicos”. Neste contexto estabelece-se como estratégia a adogdo das “cidades inteligentes”.
De acordo com Strapazzon®® (2011) apud Garcia e Silva, Leite e Pinheiro (2016) as cidades
inteligentes séo a etapa mais avancada do relacionamento entre convergéncia tecnoldgica, ges-
tdo de cidades, qualidade de vida e competitividade econdmica. Neste viés a IoE se torna uma
fonte importante para a coleta e disponibilizacdo de informagdes, que uma vez “mineradas” por
processo de datamining, pode auxiliar a melhoria de qualidade de vida.

Projetos de iniciativa de fundagBes e empresas do setor privado ja apontam para esta
nova forma de coleta e tratamento de informagdes, espontaneamente fornecidos pelos usuarios
de dispositivos especiais e sensores visando a melhoria de qualidade de vida. Como exemplo
Santos e Freitas (2016) citam o projeto Iris, da Google, que objetiva auxiliar as pessoas com
deficiéncia visual por decorréncia de diabetes, e o projeto da Intel em parceria com a The Mi-
chael J. Fox Foundation cujo objetivo € coletar informacdes, em tempo real, de milhares de
pacientes acometidos pelo mal de Parkinson a fim de encontrar uma cura para a doenca.

Entretanto, Garcia e Silva, Leite e Pinheiro (2016) faz um alerta quanto ao uso e a se-
guranca dessas informac6es no controle informacional do cidaddo versus a possibilidade de

uma melhoria da sua qualidade de vida.

33 STRAPAZZON, Carlos Luiz. Convergéncia tecnoldgica nas politicas urbanas: pequenas e médias “cidades inte-
ligentes”. Revista Juridica, v. 22, n. 6, p. 89-108, 2011.
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O governo federal langou em 12 de maio de 2016, por meio da Portaria n® 2.111/2016
do Ministério das Comunicaces, publicada no Diario Oficial da Unido, um novo edital com o
lancamento do projeto Minha Cidade Inteligente para selecéo de propostas de municipios para
a instalacdo de uma rede metropolitana baseada em fibra Optica, com os objetivos de construir
uma politica de governo eletrénico (e-gov), racionalizar o uso de recursos, qualificar a gestdo
publica, democratizar o acesso a informacdo e ampliar a transparéncia das contas publicas mu-
nicipais. (GARCIA E SILVA, LEITE E PINHEIRO, 2016).

Foram ressaltados também os aspectos e as diretrizes tecnoldgicas para se atingir o do-
minio deste mercado. Fatores como seguranca e privacidade das redes e dos dados tomam uma
importancia vital neste contexto. Ligados a estes fatores estdo a forma de convencimento e a
autorizacdo de se obter tacitamente os dados coletados através dos diversos dispositivos e sen-
sores que produzirdo, em Ultima anélise, a gigantesca quantidade de dados que sera “minerada”
e consolidada para se tornar informacgdo economicamente Gtil as empresas.

Como traduziram muito bem os autores e relatdrios de entidades de renome consultados,
e referenciados anteriormente neste trabalho, o potencial econémico das informacGes geradas e
do conhecimento dos clientes, por si so, ja estimula a pesquisa e o desenvolvimento de um
Plano Nacional para Implantacéo e Gestdo da IoE no Brasil.

Pelas perspectivas do mercado, apresentadas nos estudos referenciados, percebe-se o
grande interesse mundial em preparar o ecossistema e as bases para o desenvolvimento da IoE,
no intuito de transformar o potencial econémico dos servicos e produtos em uma realidade
assegurando o dominio deste mercado global.

Dado a esta importancia deste novo mercado da economia da informacéo, este trabalho
procurou abordar esta tendéncia de criagédo de servicos e produtos demandados pelas aplicacGes
advindas da 10T e IoE e seus impactos, diretos dos meios de comunicacao entre homens e ma-
guinas e entre maquinas. O produto pretendido com este trabalho foi o de estabelecer o vinculo
entre Gestdo do Conhecimento e a percepcao gerencial quanto ao uso desta ferramenta na cria-
¢ao de novos produtos e servicos de acordo com os modelos de inovagéo para criacao de servi-

cos e produtos.
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3. METODOLOGIA

A metodologia para responder ao problema e para atingir os objetivos especificos desta
pesquisa foi baseada, em uma primeira etapa, no levantamento e estudo de referéncias biblio-
gréaficas correlatas ao tema proposto.

De acordo com Demo, Neiva, Nunes e Rozzett (2012), a analise de conteddo das
s, em conjunto com a revisao da literatura cientifica sobre o tema de pesquisa, € necessaria para
a definicdo dos incidentes criticos que subsidiam a elaboracéo dos itens da escala.

Na sequéncia, foi realizada uma pesquisa qualitativa para a qual foi elaborado um roteiro
de entrevista, composto de 33 questbes abertas (apéndice A) abordando os principais construtos
ligados ao tema. As respostas as questdes propostas foram totalmente livres com possibilidade
inclusive de algumas, a critério do entrevistado, ndo serem respondidas caso oferecesse qual-
quer tipo de constrangimento ou quebra de sigilo empresarial.

Segundo Terra (2001), a GC ocorre em 3 niveis dentro da empresa: estratégico, organi-
zacional e infraestrutura, entdo, para que a pesquisa tivesse a devida eficécia, apresentando
resultados conclusivos, observou-se esses 3 niveis ao analisar as empresas de telecomunicacdes.
Entretanto, nem todos os convidados a responder a pesquisa o fizeram, prejudicando o resultado
final.

Muylder et al. (2014, p. 3) reforga este posicionamento ao afirmar que “existem formas
diferentes da organizacao praticar a GC e, possivelmente, formas diferentes de obter resultados
com ela. Afinal, as praticas em cada nivel serdo voltadas para dimens@es diferentes: visdo es-
tratégica, sistema de informacgao, cultura organizacional e outras”. As questdes da pesquisa es-
truturada devem ser respondidas pelos trés niveis das empresas pesquisadas para que o diag-
nostico seja 0 mais amplo possivel.

Como o principal objetivo deste trabalho é o de caracterizar as relagdes percebidas pelos
gestores das empresas do setor de telecomunicacdes entre gestdo do conhecimento e 0 processo
de criacédo, ou inovacdo, de servicos e produtos, entende-se que 0s niveis gerenciais sdo signi-

ficativos nesse contexto.

3.1. Trabalhos Relacionados

No intuito de verificar a existéncia de trabalhos equivalentes na literatura, foram reali-

zadas buscas dos construtos na base de dados do EBSCO (web.a.ebscohost.com), em Periddicos
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CAPES (www.fumec.br/SINEF), no Science Direct** (www.sciencedirect.com) e no SPELL -
Scientific Periodicals Electronic Library (www.spell.org.br). A pesquisa focou em publicacoes
dos ultimos 5 anos (periodo de 2012 a 2017). Utilizando-se filtros com as palavras-chave, “ino-
vagdo”, “Inovagéo e criagdo de servigos “e “Inovagdo e criacdo de servicos em telecomunica-
¢des”, bem como seus equivalentes em inglés, “innovation” e “Innovation and creation of ser-
vices “e “Innovation and creation of telecommunications services” obteve-se 0s quantitativos
mostrados na TAB. 5.

Tabela 5 - Resultados das pesquisas

PALAVRA CHAVE DA PESQUISA Bases para pesquisa

EBSCO Periédicos  Science SPELL
CAPES Direct

Inovagédo 1.428 8.166 2.088 1.739
Inovagéo e criacdo de servicos 287 977 766 29
Inovacéo e criacdo de servigos em telecomunicagdes 134 106 155 0
Innovation 1.835 627.639 376.421 1.423
Innovation and creation of services 1.636 50.708 56.982 21
Innovation and creation of telecommunications services 1.059 4.826 6.991 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Os trabalhos relativos aos temas centrais séo encontrados em maior quantidade na lite-
ratura estrangeira do que em portugués. Ao aprofundar a analise deparou-se com trabalhos que
atendem, em parte, a necessidade do problema de pesquisa proposto no item 1.1, sendo esses
0s considerados como parte para construcdo da fundamentacao. Outras publicacdes, relativas a
outros segmentos da economia, foram utilizadas como base para a busca de trabalhos correlatos,
que deram sustentacéo e referéncias a esta dissertacao.

Nessa linha, pode-se citar o estudo de Zen e Fracasso (2012), que analisa 0s recursos,
competéncias e capacidade de inovacao, através do estudo de multiplos casos do setor da in-
dustria eletroeletronica no Rio Grande do Sul. Apesar de ndo ser diretamente relacionado ao
segmento de telecomunicacdes o setor de eletroeletronica guarda similaridades de desenvolvi-
mento que serviram como referéncia para pesquisa.

O trabalho de maior profundidade e aderéncia aos objetivos desta pesquisa € 0 apresen-
tado por Silveira (2014) sobre a gestdo da inovacdo tecnoldgica em uma empresa brasileira do
setor de servigos de telecomunicacgdes. Nesse estudo sdo abordados pontos fundamentais que

contribuiram para este trabalho.

34 pagina web operada pela editora anglo-holandesa Elsevier
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Quanto aos demais trabalhos relacionados as telecomunicagdes ndo foram detectados
estudos de casos em empresas de grande porte. As pesquisas relacionadas, encontradas nas ba-
ses supracitadas, também nao exploraram o fato de o Brasil ter, ainda hoje, um centro de exce-
Iéncia em P&D capaz de pesquisar e criar novos servicos e produtos para o setor de telecomu-
nicacoes.

Apos triagem dos trabalhos encontrados nas bases de dados, através da leitura dos seus
respectivos resumos, foram destacados os artigos apresentados no QUADRO 5. Os artigos fo-

ram lidos e analisados por apresentarem um resultado pratico da aplicacdo da inovacao e criacdo

de servicos e produtos em telecomunicacdes,

Quadro 5 - Referéncias de trabalhos relacionados

Titulo

Autoria

Palavras-chave

Competitividade e Gestéo de Pe-
quenos Negdcios: um Caso de Ino-
vacdo Setorial em uma Empresa
Brasileira Especializada em Tele-
comunicagdes e Tecnologia

Gustavo Henrique Silva de
Souza, Nilton Cesar Lima, Mércio
Mattos Borges de Oliveira.

Competitividade, inovacéo, internet
banda larga, pequenas empre-
sas, telecomunicacdes

A gestdo da inovacao tecnoldgica
em uma empresa brasileira do setor
de servigos de telecomunicagdes

Franciane Freitas Silveira.

Gestdo da Inovagdo Tecnold-

gica, Processo de Desenvolvimento
de Servigos e Produtos, Setor de
Telecomunicagdes

Regime tecnoldgico e ambiente de
inovacdo para o setor de servicos
de telecomunicago brasileiro

Adriano Alves de Rezende, Silvia
Harumi Toyoshima.

Ambiente de Inovacéo, telecomuni-
cagdes, Regime Tecnoldgico, Teo-

ria Evolucionaria Neoschumpeteri-

ana

Estratégias para a inovagdo: um es-
tudo na RBS TV Caxias do Sul

Paula Patricia Ganzer, Cristiane
Gularte Quintana, Paulo Fernando
Pinto Barcellos, Pelayo Munhoz
Olea, Eric Dorion.

Estratégia, Inovacdo, RBS TV Ca-
xias do Sul, Telecomunicagéo

A Estratégia Analitica como Medi-
adora entre a Lideranca Analitica e
a Inovacdo Em Processos

Claudia Xavier Cavalcanti, Marcos
Paulo Oliveira.

Estratégia analitica, Inovacao em
Processos, Lideranga analitica

Relagdes entre inovagao tecnolo-
gica e estrutura de capital: Um es-
tudo de empresas brasileiras de ca-
pital aberto

Emmanuel Sousa de Abreu, Adri-
ano Leal Bruni, Sonia Maria da
Silva Gomes, Roberto Brazileiro
Paixdo.

Estrutura de capital, Inovacéo tec-
nologica, Patentes, Pesquisa e de-
senvolvimento

Imaginario organizacional e di-
mensdo tacita do conhecimento: es-
tudo de caso em empresa do seg-
mento de telecomunicacdes

Marcia Caldas Pitrowsky, Isabel de
Sa Affonso da Costa, Denise Me-
deiros Ribeiro Salles.

Conhecimento tacito e expli-

cito, Criacdo do conheci-

mento, ldentificacdo individuo-or-
ganizacdo, Imaginario organizacio-
nal

Recursos, competéncias e capaci-
dade de inovacéo: um estudo de
maltiplos casos na indUstria eletro-
eletronica no Rio Grande do Sul

Aurora Carneiro Zen, Edi Mada-
lena Fracasso.

Capacidade de inovacdo, Compe-
téncias, Recursos
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Competitividade em cenarios de

transformacéo e mudancas no setor | Maxwell Domiciano Rodrigues Setor de telecomunicagdes. Com-
de telecomunicacdes. Orientador: Cristiana Fernandes De | petitividade. Estratégia. Modelo de
Dissertacdo (Mestrado em Admi- | Muylder; Ferraz et al.

nistracdo) - Universidade FUMEC

As mudancas recentes do setor de
telecomunicaces e os desafios im-
postos ao sistema de inovacdo bra-
sileiro.

SZAPIRO, Marina H. S. Inovacéo, telecomunicagdes,

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1. Pesquisa qualitativa — Elaboracao e aplicacdo do roteiro de entrevista

Na elaboracdo das questbes da entrevista adaptou-se 0 modelo proposto por Terra
(2001) para a percepc¢do da GC. Para mensurar a percep¢do dos gestores quanto a inovacao, foi
adaptado o formulario Minnesota Innovation Survey (MIS) proposto pelo projeto MIRP (Min-
nesota Innovation Research Program). Esta estratégia baseou-se no estudo sobre as préaticas de
gestdo do conhecimento e indicadores de geracdo da inovacgéo realizado por Muylder et al.
(2014) que sugerem “a utilizagdo de uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa, como base
para a analise das préaticas de GC em diversos niveis de uma empresa, para que sejam mensu-
rados os indicadores de percepc¢édo de inovacao.”

A entrevista foi aplicada a trés gestores das trés empresas prestadoras® de servicos de
telecomunicagdes, E1, E2 e E3, que sdo as de maior abrangéncia nacional. Por solicitacdo dos
gestores sera mantido o sigilo de varios pontos relativos a estudos e parcerias em andamento,
preservando principalmente os nomes das empresas parceiras. As respostas estdo tabuladas na

primeira parte dos resultados apresentados no capitulo 4 deste trabalho.

3.2. Pesquisa quantitativa — Elaboracéo e aplicacio da pesquisa

Em consonancia as respostas obtidas através das trés entrevistas, desenvolveu-se um
questionario composto de 20 perguntas fechadas, todas de resposta obrigatoria, formuladas com
base em uma escala Likert com 5 opgdes. Adotou-se a escala Likert®® para as respostas favore-
cendo a tabulacédo e analise posterior. Como a escala Likert permite medir diferentes atitudes e

comportamentos de um entrevistado pode-se usa-la para encontrar o nivel de concordancia de

% As empresas ndo forneceram autorizagdo explicita para divulgacédo de seus nomes.
36 A escala de Likert permite medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do entrevistado com qualquer
afirmacdo proposta. (NetQuest, 2015) Disponivel em: https://www.netquest.com/blog/br/escala-likert.
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uma afirmac&o; a frequéncia com que determinada atividade € realizada; o nivel de importancia
atribuida a uma atividade especifica; a avaliagdo de um servico, produto ou empresa bem como
a probabilidade de realizacdo de acdes futuras.

A pesquisa teve o objetivo de caracterizar as relagfes percebidas pelos gestores das em-
presas do setor de telecomunicac6es entre gestdo do conhecimento e 0 processo de criacdo, ou
inovacéo, de servigos e produtos. Com este intuito a pesquisa foi elaborada, e aplicada, de forma
a permitir a prospecc¢édo da percepcao da GC, ndo somente dos gestores, mas também dos pro-
fissionais de nivel superior das areas de negdcios e mercados; engenharia; operacao; e planeja-
mento, ndo excluindo outros que, por ventura, fazem parte do processo de inovagéo e de criacao
de servicos e produtos. Esta estratégia permitiu observar também a as dissonancias e concor-
dancias das visdes dos gestores e de suas equipes, ampliando e enriquecendo a analise.

Considerando que ndo houve restricdo para a participacdo de respondentes, e que 0 nU-
mero de gestores e profissionais de nivel superior de todas as empresas prestadoras de servigos
de telecomunicagBes € um universo estatistico ndo conhecido, entdo, como sugere Cochran
(1967), a populacédo-alvo tende ao infinito, tornando possivel utilizar amostra ndo probabilistica
por conveniéncia.

A aplicacéo da pesquisa foi feita, de forma aleatoria, com o suporte do Google form, a
diversas empresas do setor, ndo restringindo somente as trés empresas dos trés entrevistados. O
questionario foi enviado a profissionais de empresas de variadas dimens6es (internacional, na-
cional, regional e local) no intuito de observar se hd uma maior ou menor participacdo no pro-
cesso dependendo, ou ndo, do porte da empresa.

Obteve-se um retorno de 115 questionarios com as respostas de gestores e profissionais
de influéncia no processo de cria¢ao, ou inovacéo, de servigos e produtos. As respostas ao ques-
tionario da pesquisa foram tabuladas de acordo com o porte de cada empresa e estdo apresen-

tadas na segunda parte do capitulo 4 deste trabalho.
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4. ANALISE DE RESULTADO E DISCUSSOES

Para determinar a percepcao dos gestores a respeito da relacdo entre a utilizacdo da Ges-
tdo do Conhecimento e 0s processos de cria¢do, ou inovacdo, de servigos e produtos nas em-
presas de telecomunicages, a presente analise confrontou as informagdes obtidas atraves do
estudo do posicionamento das maiores empresas competidoras no mercado nacional, as tendén-
cias do mercado mundial, principalmente quanto a 10T e IoE, os modelos de inovagédo, em es-
pecial o de Triple Helix, além da gestdo do conhecimento neste contexto.

A anélise sera desenvolvida em duas sessfes sendo que a primeira, item 4.1, abordara
as principais percepcdes dos gestores entrevistados através das 33 questdes abertas, Apéndice
A, elaboradas para conduzir o tema e explorar, de forma sistematizada, os pontos fundamentais
gue possam esclarecer o problema de pesquisa e 0s objetivos geral e especificos. A segunda
sessdo, item 4.2, abordara a analise das 20 questdes fechadas, Apéndice B, com respostas gra-
duadas pela escala Likert de 5 niveis, referentes ao questionario de pesquisa.

4.1. Andlise dos resultados das entrevistas

A presente secdo ira explorar as principais respostas dos gestores diretamente envolvi-
dos nos processos de criagdo, ou inovacao, de servigos e produtos nas empresas prestadoras de
telecomunicacdes. Os entrevistados, das empresas E1, E2 e E3, foram questionados seguindo o
roteiro de entrevista e suas respostas foram devidamente anotadas e serdo analisadas por subi-
tens.

Cabe ressaltar que nem todos os questionamentos foram respondidos por todos os en-
trevistados, visto que, as questdes foram abertas e 0s entrevistados tiveram plena liberdade em
responder, ou ndo, 0s questionamentos, seguindo critérios proprios de manutengdo de sigilo ou

por escusa de responsabilidade.

4.1.1. Caracterizagao dos entrevistados

A primeira parte da pesquisa qualitativa caracterizou os respondentes com o objetivo de
classificar as respostas de acordo com fatores que poderiam influenciar na percepcéo dos ges-
tores. O QUADRO 6 mostra a caracterizagdo basica dos trés gestores entrevistados das trés
empresas prestadoras de telecomunicagoes.
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Quadro 6 - Caracterizacdo basica dos gestores das entrevistas

Empresa
Caracterizacao

Dimenséo da empresa
(Abrangéncia de atuacéo)
| | Cargo que ocupa na empresa Gerente Gerente Gerente

varios paises varios paises Brasil

| Area de atuacio na empresa Vendas Vendas Planejamento
Tempo de trabalho na empresa | 9 anos 22 anos 3 anos

Grau de escolaridade
(Indique o0 mais elevado)

Idade 48 anos 51 anos 36 anos
Sexo Masculino Masculino Masculino

MBA Mestrado MBA

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os entrevistados tém bastante experiéncia no setor em que atuam, com curso su-
perior completo MBA e/ou mestrado, com maturidade gerencial suficiente para responder a

todas as questdes do roteiro de entrevista.

4.1.2. Percepgdes da Gestdo do conhecimento na organizagéo

A fim de avaliar a percep¢do da GC na organizacdo e em particular no processo de
criagdo foram feitas 8 perguntas sobre a formacdo da base de conhecimento da empresa que
poderia ser usada como fonte para o processo de criacdo de servigos e produtos. Estdo destaca-

das as que tiveram maior relevancia de respostas.

4.1.2.1. Percepcdes sobre a base de conhecimento da organizagio

1. Aempresa faz uso de sistemas de Data mining / Big Data para obtencéo de informacgoes

relativas as necessidades de seus clientes/usuarios?

Respostas:
Todos afirmaram que as suas respectivas empresas fazem uso de software especifico para ana-
lise de mercado e para identificar os setores das cidades para segmentar produtos e orientar

vendas compativeis com as classes A, B e C. O entrevistado da empresa E1 acrescentou que
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sua empresa tem o objetivo principal de orientar a forma de atuagé@o de vendas das chamadas
“areas quentes”.
Nenhum deles afirmou saber se o software de datamining € utilizado para criacdo de novos

Servigos.

2. A empresa possui procedimentos formalizados para obtencéo e retencéo de conheci-

mentos de seus colaboradores?

Respostas:

Todos afirmaram que para tudo na empresa possui um processo especifico. Entretanto, nenhum
deles soube precisar se existe procedimento especifico para obtencdo e retencdo de conheci-
mentos de seus colaboradores. O entrevistado da empresa E1 citou que a matriz é que concentra
todo o trabalho de obter informagdes dos colaboradores da area especificas (marketing por
exemplo) para elaborar novos produtos. Acrescentou que cada area da empresa € responsavel
pela criacdo de produtos especificos daquele subsegmento (Tv por assinatura, dados, mobili-
dade, etc.).

Os entrevistados de E1 e E3 afirmaram que a area de engenharia raramente participa da criacéo
de produtos, somente sdo chamados como consultores técnicos quando necessario.

Observacdo: Nenhum dos trés entrevistados fizeram distingdo entre produtos e servigos.

3. Existe uma estratégia organizacional para incentivar a difusdo do conhecimento den-

tro da empresa?

Respostas:
Todos afirmaram que sim. EXxiste uma estratégia organizacional e analise de mercado. A estra-

tégia e orientacdo sdo determinados pela direcdo da empresa nas suas respectivas matriz.

4. Existe um ambiente corporativo apropriado para que os colaboradores facam discus-
sOes e troca de informacdes para socializacéo, externalizacdo, combinacao e internali-
zacgao (conhecido como a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi), como por

exemplo reunides, seminarios, praticas brainstorming?

Respostas:
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Todos afirmaram existir, mas para nenhuma das empresas é utilizado para criar produtos. O
entrevistado de E1 afirmou que recebem “Hoje em dia ¢ mais receita pronta”. Os colaboradores
das filiais ndo participam do processo. Isto s6 acontece na matriz que verificam nichos no mer-
cado que podem ser explorados. Estdo entrando no mercado de solucdes digitais tais como:
Cloud, Cloud computer, fabrica de software. Hoje a empresa tem mais de 100 produtos desen-
volvidos nos dltimos 3 anos para atender o mercado de solugdes digirais para 0 mundo todo.
Trocam informacdes e produtos entre as filiais.

O entrevistado de E3 diz existir na empresa um estimulo aos colaboradores para participarem

diretamente um “plano de sugestdes”, mas nao para produgdo de produtos e servigos.

5. Vocé poderia descrever como o conhecimento adquirido pelos colaboradores em cur-
sos, palestras, seminarios dentro e fora da empresa séo repassados e socializados com
o0s demais funcionarios?

Respostas:

O representante da empresa E1 disse que “A empresa mantem permanente treinamento de co-

laboradores e os conhecimentos sdo repassados via web através de salas de telepresenga.”

O entrevistado de E2 diz ter varios recursos para transmissao de palestras, cursos e outras for-

mas de transmissdo do conhecimento.

O entrevistado de E3 afirmou que a empresa possui uma “universidade virtual” com cursos e

palestras acessiveis via intranet.

6. Os conhecimentos e informac6es dos colaboradores sdo considerados quando da cria-
¢do e langcamento de um novo produto ou servi¢go?

Respostas:

Todos os trés responderam que sim, mas sdo considerados somente os colaboradores das areas

especificas (Vendas, Marketing e planejamento ou producéo).

7. Ha uma politica clara e definida para a andlise do ciclo de vida de um produto ou
servigo, que estabeleca quando deve ser lancado e quando deve ser descontinuado?

Respostas:

Todos afirmaram que sim, mas que séo os clientes ou o mercado que determinam o ciclo. A

medida em que os clientes comecam a preferir um produto “x” ao inves do “y” entdo se analisa

quando descontinuar o produto “y”. O entrevistado de E2 exemplificou que “Ha produtos anti-

gos que atendem até hoje ao mercado, tipo o Frame Relay e o X25 pela seguranga e pelo prego™.
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8. Quando do lancamento ou descontinuidade de um servico ou produto € realizada uma
analise de riscos formalizada, de acordo com 0s processos internacionalmente aceitos
(Ex.: PMI®, Prince2™ ou outros)?

Respostas:

Somente o entrevistado de E1 soube precisar que h&d uma andlise para todos os produtos sempre.

“E feita a analise pelo pessoal da matriz”. Os outros entrevistados ndo afirmaram que seja feita,

mas “acreditam que sim”.

4.1.3. Percepg0es sobre a Rede de conhecimento da organizagéo

Para a Rede de conhecimento foram feitas 9 perguntas relacionadas a seguir.

1. Existem relacionamentos com outras empresas para troca de informacoes e conheci-
mento?

Respostas:

Resumindo a respostas dos trés entrevistados: Existe uma entidade que retne todas as ope-
radoras no Brasil para troca de informacgdes ja que existem servigos que sd0 comuns as
empresas.

2. Existem relacionamentos entre areas e colaboradores da propria empresa para troca
de informacdes e conhecimento na criacdo de novos servigos?

Respostas:

Todos responderam que néo existe.

3. Aempresa utiliza as diretrizes e pesquisas do BNDES e do governo federal para ana-
lise de tendéncias do mercado nacional para a criacdo de novos servicos principal-
mente os relacionados a 10T (Internet das coisas) e I0E (Internet de todas as coisas)?

Respostas:

N&o souberam precisar. O entrevistado de E3 foi mais categorico, mas afirmou que hd uma
participacao do BNDES no capital social da empresa e por isto ele “acredita que sim”.
Todos afirmaram que em relacdo a linhas de financiamento via BNDES este relacionamento
existe.

4. Como a empresa utiliza as politicas de financiamento e incentivos do BNDES para o
desenvolvimento de novos servicos, por exemplo em 10T e/ou 10E ou mesmo para ou-

tras inovacgoes?



67

Respostas:

Nenhum entrevistado soube responder.

5. A empresa mantem parcerias com universidades, centros de pesquisas (Ex.: CPgD) e
institutos para implementar inovagoes, por meio da transferéncia de recursos e conhe-
cimento?

Respostas:

Todos os trés desconhecem haver parcerias permanente com essas entidades, mas acreditam
que exista parcerias esporadicas para atender a um projeto especifico.
Né&o ¢é do conhecimento dos gerentes se existe alguma participacdo do CPgD e universida-
des.
O entrevistado da empresa E1 destacou que o grupo tem um instituto préprio de acbes so-
ciais e também tem uma universidade corporativa.

6. Existe alguma transferéncia de know how (informacdes e conhecimentos) por meio dos
relacionamentos?

Respostas:

Ndo, néo existe. O entrevistado de E2 foi enfatico em afirmar que “isto esta fora de cogita-
¢ao0”

7. Considerando o desenvolvimento de novos servigos e/ou produtos (por exemplo os li-
gados a 10T e/ou IoE) a empresa esta formando aliancas e/ou parcerias para favorecer
as inovacdes nessa area?

Respostas:

Nas entrevistas com o0s gestores das empresas E1, E2 e E3, todos foram unanimes em frisar
a estratégia de as suas respectivas empresas em assegurar presenga no mercado bilionario
da IoT e IoE. Foram citados, inclusive, projetos em andamento que utilizardo wearables
(usados por seres humanos) e processamento embarcado (em maquinas) que poderdo pos-
sibilitar a criacdo de novos servicos e produtos que utilizardo a planta instalada, tanto de
sistemas de transmissdo de dados médveis como fixos, para favorecer a ubiquidade do ser-
ViGo.

E1 acrescentou que dentro do grupo existe uma diretoria executiva especifica ligada a pre-

sidéncia. A empresa desenvolveu uma plataforma especifica para gerenciamento.
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8. Aempresa busca parcerias com outras empresas (Ex: consultorias ou fornecedores de
software e hardware) para captar recursos e conhecimentos, de maneira a preencher
lacunas internas?

Respostas:

Somente para produtos desenvolvidos em conjunto para atendimento a clientes comuns as
empresas.

9. Aempresa ja desenvolveu ou desenvolve servi¢os ou produtos em conjunto com outras
empresas concorrentes no mesmo ramo de atividade?

Respostas:
Sim, mas para atender clientes comuns as empresas.

4.1.3.1. Percepcoes sobre Indicadores para tomada de decisdo

1. A empresa possui indicadores que favorecem o acompanhamento do desempenho de
um servico ou produto de forma a avaliar claramente seu ciclo de vida? Poderia citar
algum indicador para este fim?

Respostas:

Todos afirmaram que sim e que todos os produtos sdo acompanhados através de indicadores
de desempenho.
O entrevistado de E1 melhor exemplificou este tema: O produto quando entra em fase out
que é quando os clientes param de querer, ¢ retirado da venda de “prateleira”, mas nao é
totalmente desativado enquanto tiver um cliente sendo atendido. Existe uma politica de
substituicdo e descontinuidade, mas enquanto tiver um cliente as redes ficam. A decisao de
descontinuidade é sempre colegiada. “Enquanto tiver mercado o produto fica”. Existe indi-
cadores operacionais que mostram que um produto nao esta mais sendo aceito no mercado.
2. Sao estabelecidos metas e indicadores para as equipes das diversas areas internas da
empresa visando o sucesso de um langamento e vendas de um novo servico ou produto?

Respostas:

Sim existe (Para todos).

3. As decisdes de langcamento ou descontinuidade de um servico ou produto sdo tomadas
de forma colegiada pelos gestores da empresa ou sdo usualmente determinadas por
uma Unica area ou gestor?

Respostas:
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Sé&o de forma colegiada. (Comum a todos).

4.1.3.2. Percepcoes sobre Inovacao na organizacao

1. Aempresa possui e aplica praticas de inovacdo em seu planejamento estratégico?

Respostas:

Todos responderam que sim. O entrevistado de E2 exemplificou: A medida que o mercado vai
desejando, o grupo vai construindo. Exemplo 0 3G, 0 4G, o0 4G Advanced e o 5G, sdo desen-
volvidos a partir das demandas dos clientes. E feito pesquisa, analise de mercado, procura de
clientes. Existe consultorias contratadas para prospectar esta intencdo dos clientes. E medido
também o trafego periodicamente para ver a tendéncia do aumento ou reducdo em determinadas
areas. O entrevistado acrescento ainda que de quatro em quatro meses, aproximadamente, ha

mais exigéncias do publico por mais acesso, mais velocidade e mais banda.

O entrevistado da empresa E1 fez a seguinte observacdo: Os 10Ts sdo meios de acesso e de
captura de informacdes, o grande negdcio sdo os Clouds, sdo os data centers. Os atuais concor-
rentes da empresa sdo a MicroSoft, Amazon, o Google e outros que sdo provedores deste ser-
vico. A analise dos habitos dos clientes e consumo das pessoas, 0 que abre um imenso mercado
e negocios baseado nesta analise. As andlises de consumo de massa sao feitas nesses datacen-
ters. As empresas tém que ter esses processos de datamining, ndo € mais uma opcao e sim uma
obrigacdo. Todos os aspectos do consumo sao analisados dentro da empresa e isto determina o0s
direcionadores de negécios.

2. Aempresa promove ou promoveu alguma adaptacao em sua cultura interna para me-
Ihor atuar no campo da inovagao?

Respostas:

N&o. Nenhuma o fez. Entretanto em E1 e E2 foram criados departamentos dedicados a atuar
no campo da inovacgdo e no caso de E2 o entrevistado afirmou que a diretoria ja instituiu
esta meta para 2018.

3. Existe facilidade de acesso, relacionamento, confiabilidade entre os colaboradores e
lideres quando se busca a inovacéo?

Respostas:

N&o h& percepcdo disto.
4. Qual a sua percepcado quanto ao ambiente da empresa para incentivo a inovagao e

criacdo de novos servicos, ele é favoravel ou desfavoravel?
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Respostas:

N&o ha esta preocupacao ja que toda inovacao tem uma estrutura propria para ocorrer.
5. A empresa possui um programa especifico para incentivar os colaboradores a coope-

rarem na criagdo de novos servigos?

Respostas:

N&o, em nenhuma das trés empresas ndo ha este programa especifico de incentivo.
a. Se afirmativo, existe uma premiacao a colaboracdo na criacdo de novos servigos?
NAO APLICAVEL
b. Existe uma politica clara de registro e patente das ideias?
Sim, existe uma politica clara para registro e patente das ideias para todas as trés.
c. Existe uma politica clara para assegurar o sigilo das inovacdes até o lancamento
comercial?
Sim, existe uma politica clara para tratar o sigilo das inovacgdes até o langamento.
Todos afirmaram ser uma politica muito severa e em permanente revisdo e aprimo-
ramento.
6. A empresa possui um planejamento de investimento em inovacéo formalizado em mé-
dio e longo prazo?
Respostas:

N&o souberam responder. No caso do entrevistado de E3 disse ser assunto sigiloso e ele
desconhece.
7. Quando se trata de inovagdo, a empresa tem a percepcao clara dos pontos a serem
melhorados internamente?

Respostas:

Sim para todos, isto € claro com as pesquisas de mercado e acompanhamento do desempenho

dos produtos.

8. Quando se trata de inovacgdo, a empresa tem a percepcao clara dos pontos fortes que
apresenta perante o mercado?

Respostas:

Na maioria das vezes, mas nem sempre.

9. Existe uma estrutura interna de Pesquisa, desenvolvimento e inovagao?
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Respostas:

Todos responderam que sim e o entrevistado de E1 afirmou que sdo os data centers.
10. A empresa possui algum nucleo ou grupo de colaboradores para estudo e criacdo de
novos servigos principalmente os relacionados a 10T e/ou I0E?

Respostas:

Sim, conforme j& respondido.
11. E previsto no orcamento anual o investimento para formacao e, ou manutencéo de
centros pesquisa e desenvolvimento internos ou externos?

Respostas:

Os entrevistados de E2 e E3 disseram desconhecer. O entrevistado de E1 disse que sim, consi-

derando os data centers e a universidade do proprio grupo.

12. A empresa gera ganhos em funcéo das praticas de obtencéo ou fornecimento de inves-
timentos financeiros em empresas embrionarias (start up)?

Respostas:

Né&o para todos.
13. As boas idéias advindas de concorrentes que visem melhoria interna ou ganho de novo
mercado sdo consideradas e utilizadas pela empresa?

Respostas:
Os entrevistados de E2 e E3 ndo souberam responder.

O entrevistado de E1 respondeu que algumas vezes sim.
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4.2. Andlise dos resultados dos questionérios aplicados

Esta analise ndo tem o intuito de consolidar de maneira definitiva o tema proposto mas,
sim, ampliar os critérios e explorar novos questionamentos que poderdo ser motivadores de
novas pesquisas especificas e mais profundas. A pesquisa qualitativa realizada, analisada no
item 4.1, permite avaliar a sensibilidade e o grau de percepgédo dos gestores, mas ndo permite
concluir os motivos de uma menor ou maior percep¢do nem tdo pouco 0s motivos pelos quais
as empresas direcionam seus respectivos esfor¢os na gestdo do conhecimento.

As analises, a seguir, pretendem elucidar o problema da pesquisa e caracterizar as rela-
cOes percebidas pelos gestores das empresas do setor de telecomunicac6es entre gestédo do co-
nhecimento e o processo de criagdo, ou inovacao, em servigos e produtos. Portanto, a aborda-
gem sera sempre procurar nas informac6es da pesquisa afirmagdes que possam indicar como
este processo acontece nas empresas.

Para verificar um dos objetivos especificos foram elaboradas questBes para o questio-
nario que, apos compiladas, propiciam analisar como a GC € aplicada nas empresas no processo
de criacdo de novos servicos e produtos. As perguntas formuladas pressupunham a existéncia
de processos especificos para a gestdo. Em seguida, foram feitas perguntas com o intuito de
certificar a existéncia do processo e outras que confirmam seu emprego. Também, atendendo
aos objetivos especificos, os participantes foram questionados, de forma indireta, sem a neces-
sidade de explicar os conceitos nas questdes, sobre os modelos de inovacdo como o Triple He-
lix, o technology push, o maketing pull e da inovacédo aberta, oferecendo opcdes de respostas,
dentro da escala Likert, que permitem aferir o grau de percepcao dos gestores a respeito de cada
tema.

Finalizando, foram inseridos também questionamentos a respeito dos fatores que deter-
minam a tomada de decisdo para descontinuidade de um produto ou de um servico, sendo este
outro objetivo especifico do trabalho.

O QUADRO 7 lista das instituicdes onde atuam os profissionais que contribuiram para
a realizacdo da pesquisa e 0 numero de questionarios recebidos destas, relacionando-as pelas
suas respectivas areas de atuacdo (&mbito mundial, nacional, regional ou local). Foram desta-
cadas as operadoras de telecomunicagdes de maior porte, o centro de pesquisas e desenvolvi-
mento (CPgD) e a universidade (FUMEC) por serem as trés entidades representativas do mo-
delo Triple Helix. Além dessas instituicdes também foram destacados os fornecedores de tec-

nologia (software e hardware) por serem determinantes no modelo de inovacéo do tipo techno-
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logy push. Todos terdo destaque na analise que se segue. Embora ndo estejam ligadas direta-
mente aos principais modelos de inovacgéo estudados neste trabalho, também foram compiladas
e analisadas as respostas das empresas que contribuem, de forma direta ou indireta, na prestacdo
de servicos de telecomunicacOes através de estudo e implementacgéo de solugdes customizadas
para os clientes finais, incluidos nesta categoria estdo as empresas prestadoras de consultoria

técnica, mas que ndo implementam diretamente as solugdes customizadas.

Quadro 7 -InstituicBes onde atuam os profissionais que responderam a pesquisa

Regido de Atuacdo da empresa

Varios .| Minas
o Brasil .| Local | Total
paises Gerais

INSTITUICOES

Consultorias Internacionais
CISCO

Claro Brasil S/A (Embratel)
CPgD

HUAWEI

NOKIA SIEMENS
Telefonica | Vivo

TIM S/A

Consultorias Nacionais
ALGAR

CEMIG Telecom

Oi Telecomunicacdes S/A

Consultorias Regionais
DETEL

Consultorias Locais
Universidade FUMEC
Total Geral

Fonte: Elaborado pelo autor

O QUADRO 8 lista a quantidade de gestores e corpo técnico das empresas por regiao
de atuacdo, onde € possivel verificar que 55 respondentes, ou seja 48,25% do total, ocupam
cargos gerenciais e, consequentemente, de influéncia no processo de gestdo do conhecimento e
de inovacdo. Outro grupo significativo constituido de 45 respondentes, 39,47 % do total, tem
possibilidade de influenciar no processo visto serem analistas / engenheiros de planejamento
ou similar. Considerando as duas populagdes, ou seja, 100 respondentes (87,72 % do total),

possibilita verificar, com os dados da pesquisa, se ha evidéncias que apontem que 0s gestores
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das empresas de telecomunicacdes no Brasil percebem a relagéo entre a gestdo do conhecimento
e 0 processo de criagdo de servigos e produtos, que é o propoésito deste trabalho.

Com base nessa consideracdo, a analise que se segue foi realizada aplicando-se filtros
nos dados disponibilizados pela pesquisa, considerando as 7 dimensdes da gestdo do conheci-
mento (TERRA, 2001, p. 83), bem como, as10 dimensGes da gestdo da inovagdo proposto por
Terra (2012, p. 11). Como o objetivo deste trabalho é o de caracterizar as relagdes percebidas
pelos gestores das empresas do setor de telecomunicacdes entre gestdo do conhecimento e o
processo de cria¢do, ou inovacdo, em servicos e produtos, os filtros aplicados contemplaram
principalmente as respostas dos gestores, sem, contudo, desprezar as respostas do corpo técnico
diretamente atuante nas areas de criacdo de servicos. Como base comparativa utilizaram-se
também as respostas dos respondentes que tem a possibilidade de participar, mesmo que indi-
retamente, nos processos, tornando-se agentes de criacdo de servicos e produtos, por meio de
seu conhecimento, caso sejam estimulados pelos fatores propostos nas 7 dimensdes da GC,
conforme as consideragdes feitas por Terra (2001).

Quadro 8 - Distribuicéo de respondentes por cargo / abrangéncia da empresa

ido de Atuacdo da empresa

CARGO Brasil | M35 | | qeal | Total
Gerais

Analista / Engenheiro de planejamento ou similar 18 45

Coordenador / Supervisor 7 5 2 15
Diretor 2 16 2 23
Gerente 7 8 17
Outro 7 2 14
Total Geral

Fonte: Elaborado pelo autor

A distribuicdo do grau de escolaridade dos respondentes é mostrada no grafico 7 onde
é evidenciado a elevada formacgéo dos participantes, o que assegura uma grande possibilidade
de todas as questbes do questionario da pesquisa terem sido bem compreendidas. Esse fator
propicia a percepc¢éo, por parte de todos os respondentes, a respeito dos processos que condu-
zem a criagdo de servicos e produtos de telecomunicagdes. Outro ponto associado ao grau de
escolaridade é que, preponderantemente, devem ser estes profissionais os que podem, e devem
atuar como incentivadores a socializacdo do conhecimento como preconiza a espiral de Nonaka
e Takeuchi (1997).
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Gréfico 7 - Distribuic@o do grau de escolaridade dos respondentes

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia da andlise o grafico 8 mostra que ha uma distribuicdo praticamente equa-

nime dos respondentes quanto as cinco faixas de tempo de empresa, no intuito, de situar as

respostas na visao de colaboradores mais maduros, que conhegam bem a empresa para a qual

trabalham. Seguindo a linha da analise, o grafico 8 mostra também que 66% ja passaram dos 4

anos de empresa, permitindo pressupor que ja tiveram contato suficiente com os processos da

empresa 0 que pode garantir o grau de assertividade das respostas.

N 26%
e7a10anos
20%

20%

De 4 a 6 anos
20%

Gréfico 8 - Tempo de vinculo com a empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

de 1ano »
- .
S 14% Acimade 10
anos

De 1 a 3 anos

Na abordagem das 20 perguntas que compdem o questionario, conforme ja descrito na

metodologia, procurou-se retratar as dimensoes da gestdo do conhecimento, os modelos de ino-

vacdo, em particular, o Triple Helix, technology push, marketing pull, Inovacéo aberta, por fim,
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retratar o ciclo de vida dos servicos e produtos. E importante salientar que ndo houve a preocu-
pacdo de se esgotar esses temas dentro de uma Unica pesquisa, visto serem muito abrangentes
e de grande profundidade para uma Unica analise. Estudos de casos podem e devem comple-
mentar a andlise, caso se queira observar uma empresa em particular. O fato de terem sido
compiladas também as respostas de participantes de subsegmentos da industria de telecomuni-
cacOes, como os de empresas de consultoria, de universidades e de instituicdes dedicadas a

P&D (Ex.: CPgD) vem enriquecer os diversos angulos de visdo do tema.

Da amostra obtida, 115 questionarios, tem-se 20 respondentes ligados diretamente a de-
senvolvimento de produtos e servicos, outros 17 dedicados ao planejamento e 14 a area de
vendas, totalizando 51 participantes diretamente envolvido nas atividades ligadas a geracdo de
produtos e servicos para o cliente final. Os 63 respondentes restantes do universo da amostra
estdo indiretamente envolvidos, mas tem alguma influéncia no processo de gestdo do conheci-
mento por seu posicionamento na hierarquia das empresas. Na TAB. 6 estdo listadas as distri-
buicdes dos respondentes quanto a estes fatores, nela observa-se que a amostra € heterogénea e
0 impacto maior das respostas esta no segmento de consultoria com 65 respondentes dos quais
33 estdo diretamente relacionados a criacdo de produtos e servigos, 0s 32 restantes tem envol-
vimento indireto por serem gestores ou por ocuparem cargos de Analista / Engenheiro de pla-

nejamento ou similar.

Tabela 6 - Distribuicdo dos respondentes por area de atuacao nas empresas

Area de Atuacédo da empresa

Area de atuacéo do res-

Consultoria | Fornecedor | Operadora | P&D | Universidade

Desenvolvimento de pro-

dutos e servicos 15

Planejamento 10

Fonte: Elaborado pelo autor

No item 4.2.1 serdo analisados os resultados da pesquisa obtidos a partir das perguntas
relacionadas as dimensdes da gestdo do conhecimento nas empresas. Cabe salientar que o foco

deste trabalho € o de analisar a percepcéo dos gestores quanto a aplicacdo da GC na criacdo de
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produtos e servicos, e ndo, aprofundar qual ou quais dimensdes da GC existem no ambiente
corporativo, para tal seria necessario um estudo de casos abordando especificamente este tema.

4.2.1. Analise dos resultados sobre GC

Quanto a gestdo do conhecimento aplicada a inovacdo em servigos e produtos, as res-
postas obtidas estdo compiladas e analisadas nos itens que se seguem. As sete dimensdes da
gestdo do conhecimento nas organizagoes, propostas pelo modelo de Terra (2001), foram utili-
zadas como base para a elaboracgéo das questfes do questionario de pesquisa. As questdes foram
compostas por uma afirmativa e por respostas padronizadas, seguindo a escala Likert de 5 op-
cOes, para possibilitar a apuracdo do grau de percepgéo dos gestores. Para melhor compreenséo

os resultados foram organizados e agrupados por cada dimens&o analisada.
4.2.1.1. Dimensédo sobre GC: Visdo estratégica — Alta administracao

As afirmativas elaboradas para apurar o grau de percepcao dos gestores a respeito desta
dimensdo compdem a questdo 1, mostrada e analisada com o apoio da TAB.7, e a questdo 11,
mostrada e analisada com o apoio da TAB.8. A primeira, questdo 1, diz respeito a divulgacédo
de processos de desenvolvimento de novos servigos e a segunda, questdo 11, diz respeito a
criacdo de um ambiente corporativo capaz de permitir aos colaboradores a livre internalizacao

de conhecimentos e conceitos encorajados e incentivados pela alta administragéo.

Tabela 7 — Analise da GC — Divulgacéo dos processos de desenvolvimento

Questéo 1 Cargo na empresa

Os processos de desenvolvimento de novos
produtos e servigos de telecomunicagdes da
empresa sdo amplamente divulgados.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

I Concordo totalmente
Concordo em grande parte
Neutro ou ndo sei responder
Discordo em grande parte
Discordo totalmente
Total Geral

NINDNW DN

=
(6]

Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo resultado obtido, um percentual consideravel (52,17%) dos gestores da alta admi-
nistracdo (diretores), concordam totalmente ou em grande parte com a afirmativa que pressupoe

a existéncia de processos de desenvolvimento de novos produtos e servigcos na empresa que séo
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amplamente divulgados. O mesmo ocorre, na percepg¢éo dos gerentes (52,94 %) e coordenado-

res ou supervisores (53,33%) que percebem a mesma afirmativa em grau similar.

Tabela 8 - Anélise da GC — Defini¢do dos campos de conhecimento

Questdo 11 Cargo na empresa

Os colaboradores de outras areas ndo relacionadas diretamente
ao desenvolvimento também sdo estimulados a pesquisar infor-
mac0es e tendéncias mundiais sobre aplicacdo da Internet das
Coisas (loT) e suas sugestdes sdo aceitas pelo ambiente corpora-
tivo visando desenvolver novos produtos e servigos.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente
Discordo em grande parte
Neutro ou N&o Sei Responder
Concordo em grande parte
Concordo totalmente

Total Geral

N (W [N |OoT W

=
(7]

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o suporte da TAB. 8 apura-se que na percepcao dos gestores (Diretores, gerentes,
coordenadores e supervisores), a empresa propicia e estimula os colaboradores a estudarem e a
conhecer novos conceitos, quadrante de internalizacdo na espiral de Nonaka e Takeuchi, capa-
zes de permitir a evolugdo do conhecimento tacito para explicito e sua possivel aplicacdo na
criacdo de produtos e servicos. Desconsiderando as respostas neutro ou nao sabe responder,
tem-se 46,81% dos gestores percebem que ha este ambiente corporativo favoravel contra

53,19% que percebe como desfavoravel.
4.2.1.2. Dimensao sobre GC: Cultura e valores organizacionais

Para averiguar esta dimensdo da GC foi elaborada a questdo 2 que apurou a percepgéo
dos gestores quanto ao incentivo a inovagéo, independente do modelo, como mostrado na TAB.
9.

Tabela 9 - Andlise da GC aplicada na inovacéo

Questéo 2 Cargo na empresa

A empresa procura sempre se diferenciar das
demais inovando e criando produtos e servigos
de telecomunicacdes.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Concordo totalmente
Concordo em grande parte
Neutro ou ndo sei responder
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Discordo em grande parte
Discordo totalmente
Total Geral

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta dimensdo um percentual muito elevado (71,93%) dos 114 respondentes, e ndo so
os da alta administracéo (73,91%), percebem que a cultura organizacional esta voltada a inova-

cao. Esta representagdo percentual pode ser melhor visualizada no gréafico 9.

‘8%

13%

25%

H Concordo em grande parte Concordo totalmente
Discordo em parte M Discordo totalmente

Neutro ou ndo sei responder

Grafico 9 - Grau de percepcao dos respondentes sobre quesito inovacao
Fonte: Elaborado pelo autor

N&o é possivel fazer qualquer interpretacdo sobre a experimentacéo, o aprendizado con-
tinuo comprometido com os resultados de longo prazo e sobre a otimizacao de todas as areas
da empresa, visto que ndo houve nenhuma mencéo a estes fatores na afirmativa da questéo 2.
Hé& aqui a possibilidade de vérias interpretagdes dos resultados, sendo uma delas o desafio in-
trinseco e permanente de inovagdes que o mercado tem demandado, como ja discutido no item
2.6. sobre as tendéncias dos servigos e produtos em telecomunicagdes BNDES (2017), no qual
aponta-se os desafios ao mercado provocados pelo advento da 10T e IoE.
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4.2.1.3. Dimenséo sobre GC: Estrutura organizacional

Para averiguar esta dimensdo da GC foram elaboradas duas questdes (Q7 e Q8) visando
apurar a percepg¢do dos gestores quanto a externalizagdo do conhecimento técito dos individuos
(Q7), quanto a existéncia de um ambiente corporativo capaz de permitir que a colaboracéo entre
os individuos ocorra, permitindo que eles possam contribuir com ideias e sugestfes para a cri-
acao de novos produtos e servicos (Q8). A TAB. 10 retrata a percepcdo da externalizacdo do
conhecimento e a TAB. 11 a percepg¢do quanto ao ambiente corporativo para agrupar e combi-

nar ideias.

Tabela 10 - Anélise da GC na estrutura organizacional

Questao 7 Cargo na empresa
A empresa proporciona facilidade para os colaboradores
externalizarem suas ideias e sugestdes visando a criacao
de novos produtos e servigos, tais como reunides espe-
cificas, seminarios ou foruns de discussbes presenciais
ou atraves de outros mecanismos de compartilhamento
(Ex.: Intranet, Chats, videoconferéncias, etc.).

Consultoria

Fornecedor

Operadora
Universidade

N&o proporciona nenhuma facilidade

Proporciona esporadicamente algumas facilidades

Neutro ou Nao Sei Responder

Proporciona algumas facilidades com alguma regularidade
Proporciona muitas facilidades com grande regularidade
Total Geral

w | o |N |-k OO

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a externalizacdo do conhecimento detectou-se uma énfase (57,39%) das respos-
tas, tanto do corpo gerencial quanto da equipe de especialistas, na percepg¢éo da disponibilizagéo
de facilidades para que se possa expressar as ideias. De qualquer forma, isso favorece a divul-
gacdo ampla do conhecimento, tornando-o explicito, possibilitando que a espiral do conheci-
mento de fato ocorra. Por se tratar de empresas de telecomunicacg6es, a facilidade de acesso a
meios de divulgacdo, como intranet, chats, video e dudio conferencias, bem como cursos inter-
nos seja algo simples e incorporado ao cotidiano e ao ambiente organizacional. Particularizando
a analise dos resultados por organizacgéo, conforme mostrado na TAB. 10, os respondentes das
operadoras mostram uma ligeira percepcao (53,66%) que a empresa proporciona uma estrutura
organizacional favordvel para a externalizacdo de ideias, 0 mesmo ocorre nos resultados das

consultorias, onde 56,92% das respostas demonstram esta percepcao.
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No caso da proposigdo a respeito de estimulo do ambiente corporativo para propiciar
aos colaboradores agrupar e combinar ideias e sugestdes, para a criacdo de novos produtos e
servigos, houve uma dicotomia das respostas da equipe de analistas / engenheiros. Mais da
metade (56,52%) percebe que este fator € preponderante na empresa, e a outra parte (37,39%)
percebe exatamente o contrario, conforme os dados constantes da TAB. 11. A percep¢do do
corpo gerencial, composto por diretores e gerentes, € um pouco mais elevada (58,92%) de que

ha este ambiente corporativo favoravel.

Tabela 11 - Anélise da GC na estrutura organizacional

Questédo 8 Cargo na empresa

O ambiente corporativo estimula e propicia aos colaboradores a
agruparem e combinarem suas ideias e sugestdes para criar no-
vos produtos e servicos.

Consultoria

Fornecedor

Operadora
Universidade

Discordo totalmente

O ambiente corporativo estimula muito pouco
Neutro ou Nao Sei Responder

O ambiente corporativo estimula com alguma énfase
Concordo totalmente

Total Geral

I QN N e =Y =)
wlo|dv|ok o

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos gestores mais proximos as atividades operacionais, coordenadores e super-
visores, a percepcao assemelha-se mais as dos analistas / engenheiros mostrando a mesma di-
cotomia. Esta diferenca de opinides entre a alta administracdo e o corpo gerencial do nivel tatico
traz indicios que pode haver uma dissonancia entre o que é planejado no ambiente estratégico
para a gestdo do conhecimento e o que de fato é percebido pelo nivel tatico. Uma abordagem
por estudo de caso pode ser aplicada para a mensuragdo mais precisa das razoes desta dicotomia
e também do grau de percepcdo diferente entre os niveis tatico e estratégico. Na analise da TAB.
11 as respostas tabuladas mostram que, as empresas de consultoria percebem haver um ambi-
ente mais favoravel em suas organizagdes (64,61%) do que os que responderam pelas operado-
ras (43,90%).
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4.2.1.4. Dimenséo sobre GC: Politicas de RH

A questdo 9 foi formulada, e aplicada, visando aferir a percepcdo dos gestores relativa
a parte dessa dimens&o. As respostas obtidas estdo mostradas na TAB. 12. A questdo 10 também
questiona o grau de estimulo dado aos colaboradores no intuito de incrementar pesquisas,
mesmo fora do ambiente corporativo, criando core competences em torno de temas, como a loT
por exemplo, favorecendo a criagcdo de produtos e servigos dentro dessa nova tendéncia con-

forme ja exposto. A TAB. 13 apresenta os resultados que serdo analisados em seguida.
Tabela 12 - Analise da GC nas politicas de RH — Premiacéo explicita

Questédo 9 Cargo na empresa

Existe um processo claro e bem divulgado para pre-
miacao explicita (em dinheiro, beneficios ou promo-
¢ao) para aqueles que dao sugestdes aplicaveis a cria-
cdo de novos produtos e servigos de telecomunica-
cOes.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

N
~

Discordo totalmente

Existe um processo, mas ndo é claro e nem divulgado
Neutro ou Nao Sei Responder

Existe um processo, mas é pouco divulgado
Concordo totalmente

Total Geral

N

AlOwW b D>

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

No aspecto de uma premiacdo explicita para os colaboradores que contribuem com su-
gestoes e ideias para a criagdo de produtos e servicos de telecomunicacgdes, 54,78% dos respon-
dentes discorda totalmente ou informa que existe um processo na empresa, mas ndo € claro e
ndo é divulgado, ou seja, tanto para 0s gestores quanto para 0 corpo técnico a percepgdo é de
que as ideias e sugestdes ndo sdo estimuladas por meio de premiacéo, ou, se 0 Sa0, 0 Processo
ndo é bem divulgado. Se somados 0s que sdo neutros ou nao sabem responder o percentual
atinge 73,91% demonstrando que a percepcdo é de que este fator ndo é preponderante nas em-

presas pesquisadas.
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Tabela 13 - Anélise da GC nas politicas de RH - core competences

(@)
)
=

Questéo 10 0 na empresa

Os colaboradores ligados as areas de desenvolvimento sdo
estimulados a pesquisar informagdes e tendéncias mundi-
ais sobre aplicacdo da Internet das Coisas (loT).

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

| Discordo em grande parte
Neutro ou Nao Sei Responder
Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

N (OB (NN

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Os respondentes apontaram que h& uma percepc¢do de que os colaboradores ligados as
areas de desenvolvimento sdo estimulados a pesquisar informac6es e as tendéncias mundiais
sobre a aplicacdo da 10T. O percentual relativo a esta percepc¢do é de 43,48%. Entretanto, uma
parte significativa demonstra ndo perceber que haja qualquer estimulo discordando totalmente
ou em grande parte da afirmativa, o que representa 27,82% do total de respondentes. O restante
ndo sabe responder a respeito. Estas respostas indicam que ha muito a evoluir para que haja
uma percepc¢do mais clara e mais concisa da valorizacdo de obtencao de core competece, prin-
cipalmente, em torno do tema loT. Dada a importancia deste tema, ja explicado anteriormente
neste trabalho, é possivel que em uma nova pesquisa se encontre resultados bem melhores dado

ao avanco e crescimento desta nova plataforma para criacdo de servigos e produtos.
4.2.1.5. Dimenséo sobre GC: Sistemas de informacéo

A questdo 4 do questiondrio explora esta dimensao e obteve as respostas expostas na

TAB. 14. Em seguida os dados disponibilizados sdo analisados.
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Tabela 14 - Analise da GC no sistema de informacéo

Questéo 4 Cargo na empresa

Para criacdo de novos produtos e servigos a
empresa investe em melhorias de processos e
em software de datamining para geracao de
informac0es a partir dos diversos bancos de
dados.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

N

Discordo totalmente
Discordo em grande parte
N&o Sei Responder
Concordo em grande parte
Concordo totalmente
Total Geral

©

[ER
[op}

-
N
Al WO~

[ep}

I
(7]
H
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta dimensdo a percepcdo da alta gestdo apresenta um resultado mais favoravel
(13,04%) do que os gestores do nivel intermediério (8,70%), entretanto o corpo técnico apre-
sentou um percentual representativo (51,11%) de respondentes, que desconhecem, ou nédo sa-
bem responder, sobre a existéncia de um processo e/ou software capaz de minerar bancos de
dados, com o objetivo de servir de subsidio para a criacdo de servigos e produtos. Estes percen-
tuais sugerem que os softwares de mineragdo e 0s processos que os utilizam estdo restritos a
algumas empresas e a alguns niveis da administracdo. Para melhor observar esta dimens&o e,

consequentemente, a percepcao dos gestores o grafico 10 elucida um pouco mais este fator.

CONSULTORIA FORNECEDOR OPERADORA P&D UNIVERSIDADE

= Concordo Totalmente » Concordo em parte ® N3o Sei Responder = Discordo em parte ® Discordo totalmente

Grafico 10 - Distribui¢do dos respondentes por tipo de empresa

O grafico 10 mostra que tanto os gestores das operadoras quanto das consultorias tém uma
percepgdo similar quanto a disponibilidade de softwares de datamining e de processos para a
obtencédo de dados para a criagdo de produtos e servi¢os. Quanto aos demais a amostra € muito

pouco representativa e ndo é possivel inferir.
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4.2.1.6. Dimenséo sobre GC: Mensuracao de resultados

Para averiguar esta dimensdo da GC foi elaborada a questdo 18 (Q18) que apurou a
percepcao dos gestores quanto a mensuracédo e a divulgacdo ampla a respeito do ciclo de vida

produtos e servicos, independentemente do tipo de inovacéo, como mostrado na TAB. 15.

Tabela 15 - Anélise da GC na mensuracao de resultados

Questdo 18 Cargo na empresa

O ciclo de vida de servigos e produtos ¢ acompanhado atra-
vés de indicadores de desempenho amplamente conhecidos
na empresa.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

N

Né&o existem indicadores de desempenho
Discordo em grande parte

Neutro ou Nao Sei Responder

Concordo em grande parte

Concordo totalmente

Total Geral

o

(o)
N (O [N | W

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise da TAB. 15 é possivel observar o grau de percepcdo dos respondentes
guanto a mensuracdo de resultados. Como o objetivo deste trabalho é o de explorar a percepc¢éo
pelos gestores da GC na criacao de produtos e servicos, foi escolhido um foco desta dimensao
que poderia expressar, de forma mais adequada, estes dois construtos (GC e Criacdo de produ-
tos e servicos). O ciclo de vida de um produto ou servigo representa sua criagdo, implementacao,

exploracdo e extensdo (por obsolescéncia ou substituicéo).

4.2.1.7. Dimenséo sobre GC: Aprendizado com o ambiente

Para aferir essa dimenséo foi formulada a questdo 13 (Q13) que relaciona a GC e 0s
modelos de inovacéo, inclusive com o estabelecimento de aliangas e parcerias com concorren-

tes. A apuracdo da percepcdo dos gestores quanto a esta dimensdo é mostrada na TAB. 16.
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Tabela 16 - Anélise da GC no aprendizado com o0 ambiente

Questédo 13 Cargo na empresa

No desenvolvimento de produtos e servigos a em-
presa utiliza frequentemente parcerias com concor-
rentes do setor de telecomunicacdes.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente
| Esta parceria ocorre eventualmente
Neutro ou Nao Sei Responder
Esta parceria ocorre frequentemente, mas com restri¢oes
Concordo totalmente
Total Geral

w (N oA (e

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo apurado por meio das respostas a questdo 13, a percepcao dos gestores quanto ao
estabelecimento frequente, de parcerias com concorrentes do setor de telecomunicagdes para o
desenvolvimento de produtos e servigos € pouco utilizada. Para 70,83% dos gestores da alta
administracdo este tipo de parceria, ou ndao ocorre, ou € muito eventual. As respostas dadas pelo
corpo técnico apresentam uma outra percepcao, visto que 40,00% dos respondentes corroboram
com a percepcao da ala administracdo, outros 12,17% concordam que ha essa parceria ou que

existe, mas com restricdes, e o restante (47,83%) ndo souberam responder.
4.2.2. Andlise dos resultados sobre Modelos de inovacéo

Um dos objetivos especificos deste trabalho foi o de identificar como 0 modelo de Triple
Helix, originalmente utilizado pelas empresas estatais do grupo Telebras, estaria sendo usado,
apos as privatizacdes, pelas novas empresas prestadoras de servigos do setor. Com este foco
foram elaboradas questdes que, sem necessariamente mencionar o conceito, avaliou o grau de
percepcao dos gestores e corpo técnico ndo so quanto ao modelo de Triple Helix, mas dos mo-

delos alternativos a ele como o technology Push e o Marketing Pull.

O QUADRO 9 apresenta a estratégia adotada para a obtencdo de respostas que pudes-
sem aferir o grau de percepgéo dos gestores a respeito do modelo de inovagao adotado em suas
respectivas empresas e segmento. As questdes foram formuladas e aplicadas de forma a abordar
os modelos mencionados, de forma indireta, nas entrevistas com os gestores, conforme ja apre-
sentado no item 4.1. Para 0 modelo Triple Helix foram formuladas quest6es abordando os trés
componentes basicos da hélice mencionada no modelo (Governo, Universidade/Centro de pes-

quisa, Empresa). Como destacado na analise da primeira sessao, item 4.1, as grandes empresas
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tém formatado seu desenvolvimento de inovacdes através de institui¢ces, fundagdes ou mesmo
universidades proprias destinadas a disseminar o conhecimento e a patrocinar suas proprias
pesquisas, desta forma foi formulada a questao 16 para sondar a percep¢do dos gestores. quanto

ao papel destes centros de P&D proprios.

Quadro 9 - Questdes relativas aos modelos de inovagéo

Modelo de Inovagéo

uestdo .
Q averiguado

A empresa ndo cria e somente segue as inovagdes de produtos e servi-
¢os desenvolvidos pelos fabricantes ou por outras empresas do setor.
A empresa ndo utiliza nenhum mecanismo para conhecer as necessi-
Q5 dades dos consumidores e espera passivamente as demandas dos clien-
tes para criacdo de novos produtos e servigos.

A empresa utiliza macicamente informagdes e pesquisas de 6rgédos do
governo, como o BNDES, para acompanhar as tendéncias do mercado

Tecnology Push

Marketing Pull

Triple Helix “

nacional e/ou mundial visando a criagdo de novos produtos e servicos. (Covems)
A participagdo ativa de universidades publicas ou privadas é estimu- Triole Helix
Q12 | lada e mantida pela empresa no processo de desenvolvimento de seus Iple I
(Universidade)

novos produtos e servicos através de convénios ou acordos.
Entidades de grande porte focadas em desenvolvimento de inovacdes,

Triple Helix

Q14 | como o CPqD, participam atlvamentq No processo de criagdo de novos (Governo / Centro de P&D)
produtos e servi¢os da empresa atraves de aliangas/parcerias. 7
As start ups assim como as pequenas e médias empresas focadas em
desenvolvimento de inovagGes participam ativamente no processo de x

Q15 - - . . Inovagdo Aberta
criacdo de novos produtos e servigos da empresa através de alian-
cas/parcerias.

016 A empresa investe fortemente em seu proprio centro de pesquisa para Centro de P&D préprio
desenvolvimento de novos produtos e servicos.
O governo, através de financiamentos do BNDES ou outro fomento, é Triple Helix

Q17 | um importante parceiro da empresa para alavancar as pesquisas para ple :

. . (Governo / Financiamento)

desenvolvimento de produtos e servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2.1. Analise dos resultados sobre Modelo Technology Push

O primeiro modelo de inovagdo questionado foi o de Technology Push abordado na
questdo 3 do questionario. Esta questdo foi elaborada com base na definicdo de Usher
(1954/1955) que definiu este modelo como um processo linear onde as inovacdes sdo baseadas
em pesquisas (internas ou externas). As respostas a esta questdo estdo tabuladas na TAB. 17.
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Tabela 17 - Anélise do modelo de Technology Push

Questdo 3 — TEMA: Technology Push Cargo na empresa

A empresa nao cria e somente segue as inovacoes de
produtos e servigos desenvolvidos pelos fabricantes ou
por outras empresas do setor.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

| Discordo em grande parte
Neutro ou ndo sei responder
Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

W bW w

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise das respostas compiladas na TAB. 17 a percepcao dos gestores, conside-
rando todos 0s segmentos, € difusa com uma leve tendéncia (51,12%) ao grau de percepc¢éo de
gue a inovacdo no modelo technology push estaria presente em suas empresas. O grafico 11
apresenta as respostas agrupadas por segmento e filtradas de forma a mostrar somente aquelas
dadas pelos gestores (diretores e gerentes) das empresas. O segmento de consultoria apresenta
0 maior nimero de respostas favoraveis a percepc¢do a respeito do modelo technology push nas
empresas. Os gestores das operadoras ndo percebem este modelo como o mais representativo.
Com o auxilio do gréfico 12, que mostra as respostas dadas pelo corpo técnico, a percep¢do
acompanha a mesma visdo dos gestores, o que faz supor, pela amostra obtida, que este modelo

ndo seja tao relevante para as empresas atualmente.

«a Hu

Consultoria Fornecedor Operadora P&D

W Discordo totalmente W Discordo em grande parte © Neutro ou ndo sei responder W Concordo em grande parte  Concordo totalmente

Gréfico 11 - Distribuicdes de respostas sobre Technology Push - Gestores
Fonte: Elaborado pelo autor
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Graéfico 12 - Distribuicdo de respostas sobre Technology Push - Corpo Técnico

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2.2.  Analise dos resultados sobre Modelo Marketing Pull

Schoen (1967) apresentou o conceito do modelo de inovacdo Marketing Pull situando a

fonte de inovacdo como derivada de uma necessidade ndo satisfeita dos clientes. E também que

as inovacOes sdo baseadas em pesquisas (internas ou externas). Myers (1969) apresentou 0 mo-

delo como sendo a pesquisa e desenvolvimento (P&D) das necessidades do consumidor. Com

base nesses conceitos foi elaborada e aplicada a questéo 5.

Questionados, através da questao 5, sobre a ndo utilizacdo de mecanismos que permitam

conhecer as necessidades dos consumidores associado a passividade das empresas, movidas

somente pelas demandas dos clientes, para criar novos produtos e servicos, foram obtidas res-

postas compiladas na TAB.18.

Tabela 18 - Analise do modelo de Marketing Pull

Questdo 5 — TEMA: Marketing Pull

Cargo na empresa

A empresa ndo utiliza nenhum mecanismo para conhe-
cer as necessidades dos consumidores e espera passi-
vamente as demandas dos clientes para cria¢do de no-
VOS produtos e servicos.

Analista ou

Engenheiro

Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

Discordo em grande parte

Neutro ou N&o Sei Responder

Concordo em grande parte

Concordo totalmente

W (N[O N W

Total Geral
Fonte: Elaborado pelo autor

S
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Neste questionamento a graduacdo das respostas mostra que a percepcao dos gestores

se concentra, acima da metade (58,54%), em discordar da proposicao, e outra parte (12,19%)
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nédo soube responder. Se desconsideradas as respostas indecisas (neutro ou ndo sabem respon-
der), os que discordam serdo mais representativos (66,67%) do que os que percebem que as
empresas ndo utilizam mecanismos para sondagem das necessidades dos clientes. Cruzando
essas respostas com as mencionadas na questao 4, que questiona sobre a existéncia de datami-
ning para obtencdo de dados para criacdo de produtos e servicos, estabelece-se uma coeréncia
quanto a percepcao de que as empresas possuem mecanismos para deteccdo das necessidades
dos clientes. Entretanto, ndo € possivel garantir que o modelo de Marketing Pull esteja ou ndo

presente na empresa, mas, que ha uma tendéncia a respeito da sua ndo adocao.

4.2.2.3. Analise dos resultados sobre Modelo Triple Helix

O modelo da Hélice Triplice, desenvolvida por Loet Leydesdorff e Henry Etzkowitz,
conforme ja abordado, enfatiza trés papeis dos agentes que compdem o processo, nele o governo
representa o setor regulador e fomentador da atividade econdmica, visando & producédo de novos
conhecimentos, a inovacgdo tecnolégica e ao desenvolvimento econdmico. A universidade é um
segundo eixo do modelo, e se apresenta como indutora das relacbes com as Empresas (setor
produtivo de bens e servicos), que representa o terceiro eixo, conforme explicado por Amaral
et al. (2015).

Para afericdo quanto a percepc¢do dos gestores a respeito do modelo Triple Helix foi
elaboradas e aplicadas as questfes 6, 12 e 14. Cada questdo teve como objetivo aferir o grau de
percepcdo de cada hélice do modelo. A atencdo dada a percepc¢do deste modelo se justifica,

como ja abordado anteriormente, por ter sido o adotado pelo sistema Telebrés.

4.2.2.3.1. Analise dos resultados - Modelo Triple Helix (Governo)

A TAB. 19 mostra a compilagdo das respostas obtidas com a aplicacdo da questéo 6, a
respeito da participacdo do governo como incentivador, através do fornecimento de informa-
cOes e pesquisas, como as realizadas pelo BNDES, para acompanhar as tendéncias do mercado

nacional e mundial para a criacdo de novos produtos e servicos.



Tabela 19 - Analise do modelo de Triple Helix (Governo)

Questdo 6 — TEMA: Triple Helix (Governo)
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Cargo na empresa

A empresa utiliza macicamente informacdes e pesquisas de Or-
gaos do governo, como 0 BNDES, para acompanhar as tendéncias
do mercado nacional e/ou mundial visando a criagdo de novos
produtos e servigos.

Analista ou
Engenheiro

Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

(6]

Discordo em grande parte

»

Neutro ou N&o Sei Responder

[ER
[0}

Concordo em grande parte

=
N

Concordo totalmente

I

= wo BN

Total Geral
Fonte: Elaborado pelo autor

o
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Y
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Filtrando as respostas e desconsiderando as que se colocam como neutro ou ndo soube-

ram responder, obtém-se o percentual de 51,51% que concordam totalmente, ou em grande

parte, que existe uma participacdo do governo, através do fornecimento de informacdes e pes-

quisa de tendéncias, no processo de criagdo de produtos e servicos.

O grafico 13 possibilita explorar um pouco mais os dados a respeito da percep¢do dos

gestores (Diretores, gerentes, coordenadores e supervisores), através da utilizacdo de filtros

para a separacao por tipo de segmento e também desconsiderando as respostas neutras.

Consultoria

Operadora

m Discordo totalmente " Discordo em grande parte
B Concordo em grande parte @ Concordo totalmente

Gréfico 13 - Distribui¢des de respostas dos gestores - Triple Helix (Governo)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A percepc¢do dos gestores das operadoras € de pouca contribuicdo do governo quanto a
informacdes para criagdo de servigos e produtos. No segmento das consultorias em telecomu-
nicacOes a percepcao esta dividida entre os que percebem esta contribuicdo do governo e os que

ndo a percebem. Os demais segmentos foram pouco significativos.

A questdo 17 propde sondar a participacdo do governo, no modelo de Triple Helix,
como financiador de inovagOes, no intuito de alavancar as pesquisas e o desenvolvimento de
produtos e servi¢os. Conforme destacaram Furtado, Borde e Loural (2005) o financiamento
publico em P&D nos paises de primeiro mundo foi fundamental para impulsionar os processos
de inovacdo tecnoldgica. A TAB. 20 apresenta a distribuigdo das respostas relativas a este ques-

tionamento.
Tabela 20 - Anélise do modelo de Triple Helix (Governo / Financiamento)

Questdo 17 — TEMA: Triple Helix (Governo / Financiamento) Cargo na empresa

O governo, através de financiamentos do BNDES ou ou-
tro fomento, é um importante parceiro da empresa para
alavancar as pesquisas para desenvolvimento de produtos
e Servigos.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente
Discordo em grande parte
Neutro ou N&o Sei Responder
Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

T N PN NN

[EEN
a1

Fonte: Elaborado pelo autor

O percentual de respondentes que ignoram, se ha ou ndo, uma participa¢do do governo
através do financiamento, via BNDES, ou outro mecanismo, é elevado (40,00%). Este percen-
tual é normal considerando que nele estdo incluidas as pessoas ligadas ao corpo técnico. Para
uma melhor andlise desta questdo é necessario filtrar os dados desconsiderando as respostas

neutras ou que ndo sabem responder, e focar nas respostas dos gestores.

A analise, considerando somente os gestores, mostra que 66,67% discorda em parte ou
no todo que haja este tipo de participacdo do governo através de financiamento para alavancar
as inovacgdes. O grafico 14 resume a distribuicao das respostas dos gestores de todas as empre-
sas evidenciando que, tanto os ligados as consultorias, como os ligados as operadoras, concor-

dam que a participacdo do governo no financiamento de inovagdes e muito restrita.
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Gréfico 14 — Respostas dos gestores sobre financiamento do governo para P&D

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo 14 explorou a contribuicdo do governo quanto as pesquisas e desenvolvi-
mento para a inovacgéo e criacdo de produtos e servigos. Conforme Shima (2007) o CPgD fazia
0 papel deste eixo dentro de um modelo Triple Helix, quando as empresas do setor de teleco-
municacfes eram, em sua maioria, empresas estatais. Na formula¢do da questdo 14 o nome do
CPgD foi claramente mencionado, com a finalidade de esclarecer aos respondentes o foco do
tema. O objetivo da questdo foi averiguar a percepcdo dos gestores e corpo técnico, 0 quanto

esta instituicdo contribui, hoje, para a criagdo de produtos e servigos. A TAB. 21 resume 0s
dados a respeito deste tema.

Tabela 21 - Anélise do modelo de Triple Helix (Governo / Centro de P&D)

Questdo 14 — TEMA: Triple Helix (Governo / Centro de P&D)

Cargo na empresa

Entidades de grande porte focadas em desenvolvimento de
inovagdes, como o CPqgD, participam ativamente no pro-
cesso de criacdo de novos produtos e servigos da empresa
através de aliangas/parcerias.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Nunca ocorre

Raramente

Neutro ou N&o Sei Responder
Com alguma frequéncia

Sempre ocorre
Total Geral

N (O |~ W

=
o1

Fonte: Elaborado pelo autor
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O resultado obtido foi de que, na percepcéo tanto dos gestores (59,57 %) quanto do corpo téc-
nico (69,23%) a participacdo de entidades de grande porte, e em especial o0 CPgD, tem pouca
ou nenhuma expressdo na criacdo de produtos e servicos, o que corrobora Dantas (2002) sobre
suas consideraces a respeito da rentncia que ocorreu a politica industrial e de desenvolvimento
tecnoldgico antes mesmo da privatizacdo e do governo de Fernando Henrique Cardoso. O gra-
fico 15 apresenta uma comparagao entre as respostas dos respondentes das entidades, com des-

taque especial para as operadoras e para o proprio CPqD.

. .
| I
| \

Consultoria Fornecedor Operadora Universidade

B Nunca ocorre " Raramente B Com alguma frequencia Sempre ocorre

Grafico 15 - Distribuigdes de respostas - Triple Helix (Governo/P&D)

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 14 elucida as percepgdes dos gestores das operadoras que veem o CPgD como
parte do processo de inovacdo com frequéncia expressiva. Os gestores das consultorias, ao con-
trario, ndo percebem a ocorréncia desta parceria. O gestor do CPgD afirma que esta parceria
ocorre com alguma frequéncia, o que esta totalmente coerente com a missdo original desta en-
tidade, que é o de contribuir para o desenvolvimento, o progresso e o bem-estar da sociedade.
CPgD (2017).

Associando a proposigéo da questdo 14 a da questdo 6, que complementa a viséo a res-
peito da pesquisa e desenvolvimento nas empresas, questionou-se se a empresa investe forte-
mente em seu proprio centro de pesquisa para desenvolvimento de novos produtos e servigos.
As respostas, apresentadas pela TAB. 22, mostra que 56,00%, ja desconsideradas as respostas
neutra ou que ndo sabem responder, concordam que ha um investimento em um centro de P&D

préprio com foco em produtos e servigos.
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Tabela 22 — Andlise do modelo de Triple Helix (Centro de P&D prdprio)

Questdo 16 — TEMA: Triple Helix (Centro de P&D proprio)

Cargo na empresa

A empresa investe fortemente em seu préprio centro

de pesquisa para desenvolvimento de novos produtos
e Servigos.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

A empresa ndo possui centro proprio de pesquisa
Discordo em grande parte

Neutro ou N&o Sei Responder

Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

[ER
N

©

[E=Y
[E=Y

~ (o3}
W (bW >~

I
(7]
H
(3

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 16 mostra que sdo as operadoras que investem em centros proprios de P&D.
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Gréfico 16 — Analise do modelo de Triple Helix (Centro de P&D proprio)
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2.3.2. Analise dos resultados - Modelo Triple Helix (Universidade)

Analisando a percep¢do do modelo Triple Helix no eixo universidade foi proposta a

questdo 12 cujas distribuicdes do grau de percepcao séo apresentadas na TAB. 23.
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Tabela 23 - Anélise do modelo de Triple Helix (Universidade)

Questdo 12 — TEMA: Triple Helix (Universidade) Cargo na empresa

A participagdo ativa de universidades publicas ou pri-
vadas € estimulada e mantida pela empresa no pro-
cesso de desenvolvimento de seus novos produtos e
servigos através de convénios ou acordos.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

| Discordo em grande parte
Neutro ou Nao Sei Responder
Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

g1~ (DN o

Y
ol

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando gestores e corpo técnico apura-se um baixo grau de percepcao (32,43%) a res-
peito da a participacdo das universidades, publicas ou privadas, no modelo de inovacgéo de pro-
dutos e servicos para telecomunicacgdes. Aprofundando a analise, o grafico 17 mostra que tanto

as respostas dos gestores das operadoras quanto das consultorias apresentam a mesma baixa
percepcao sobre a contribuicdo das universidades neste processo.
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m Discordo totalmente 7 Discordo em grande parte
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Grafico 17 - Percepgéo dos gestores sobre o modelo Triple Helix (universidades)
Fonte: Elaborado pelo autor

Consolidando as anélises relativas aos eixos do modelo Triple Helix a percepcao dos gestores

€ muito pouco aplicada visto que tanto o eixo governo quanto o eixo universidade ndo apresen-
tam participacéo significativa.
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4.2.2.4. Analise dos resultados sobre Modelo Inovacédo Aberta

A questdo 15 foi elaborada no sentido de apurar o grau de percepc¢ao quanto a existéncia
da aplicacdo do modelo de inovacéo aberta no setor de telecomunicacdes. A abordagem tratou
das Start Ups e das pequenas e médias empresas do setor, mas somente aquelas que tem foco
no desenvolvimento de inovagdes e que poderiam formar parcerias ou aliangas com as opera-

doras. A totalizacdo das respostas é apresentada na TAB. 24.
Tabela 24 — Anélise do modelo de Inovacdo Aberta

Questdo 15 — TEMA: Inovacdo Aberta Cargo na empresa

As “start ups ” assim como as pequenas e médias empre-
sas focadas em desenvolvimento de inovagdes partici-
pam ativamente no processo de cria¢do de novos produ-
tos e servicos da empresa atraves de aliancas/parcerias.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Nunca ocorre

Raramente

Neutro ou Nao Sei Responder
Com alguma frequéncia
Sempre ocorre

Total Geral

[EEN
o

»

N WIN | W o

[EEN
($2]

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado, na percepcdo geral, considerando gestores e corpo técnico, é de que esta
parceria ou alian¢a nunca ocorre (38,75%) ou raramente ocorre (26,25%). Entretanto, aprofun-
dando na analise, com o apoio do grafico 18, a percepcdo do modelo pelos gestores das consul-
torias € bem diferente das empresas operadoras. Enquanto nas consultorias o grau de percepc¢ao
€ gue nunca ocorre esta parceria ou alianga, ou sO ocorre raramente, 0s gerentes das operadoras

percebem que esta parceria ocorre com alguma frequéncia ou até mesmo sempre ocorre.
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Gréfico 18 - Percepcéo dos gestores sobre o modelo de Inovacao aberta

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3. Andlise dos resultados sobre fatores para tomada de deciséo

Finalizando, foram inseridas também questionamentos a respeito dos fatores que deter-

minam a tomada de decisao para descontinuidade de um produto ou de um servic¢o, sendo este

outro objetivo especifico do trabalho. A TAB. 25 resume as respostas a respeito dos indicadores

que medem o desempenho de produtos e servicos e seus respectivos ciclos de vida. A questao

19 foi formulada para mensurar a existéncia e o grau de divulgacdo desses indicadores dentro

da organizacéo.

Tabela 25 — Analise do ciclo de vida — Descontinuidade de servicos e produtos

Questao 19

Cargo na empresa

Os indicadores e fatores que determinam a tomada de de-
cisdo para descontinuidade de um produto ou de um ser-

vico sdo conhecidos e acompanhados por todas as areas
responsaveis da empresa.

Analista ou

Engenheiro

Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente

Discordo em grande parte

Neutro ou N&o Sei Responder

Concordo em grande parte

Concordo totalmente

W INOoOlw N

Total Geral

Fonte: Elaborado pelo autor

[EEN
a1
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A TAB. 25 mostra que 54,00% dos gestores dizem concordar totalmente ou em parte que exis-
tem indicadores que facilitam a tomada de decisdo para a descontinuidade de um produto ou
servico e estes sdo conhecidos e acompanhados por todas as areas responsaveis da empresa.

A TAB. 26 prop0e aferir se ha uma andlise de riscos, utilizando as praticas mundialmente ado-
tadas e difundidas pelo PMI®*"ou Prince2™*® aplicadas antes de um langamento de um produto

no mercado ou antes de sua descontinuidade.

Tabela 26 - Analise de riscos do ciclo de vida dos produtos e servicos

Questdo 20 Cargo na empresa

Todo servico e produto é submetido a analise de riscos
(modelo do PMI, Prince2 ou outros) antes de ser langado
no mercado ou antes de ser descontinuado.

Analista ou
Engenheiro
Coordenador
ou Supervisor

Discordo totalmente
Discordo em grande parte
Neutro ou N&o Sei Responder
Concordo em grande parte

Concordo totalmente
Total Geral

AN~ |O O

[EEN
a1

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma parte consideravel (38,26%) dos respondentes afirma desconhecer ou ndo sabe
responder se as préaticas de analise de riscos sejam de fato aplica quando do langcamento ou da
descontinuidade de um servigo ou produto. Desconsiderando essas respostas tem-se uma divi-
séo quase ao meio dos que discordam e dos que ndo concordam com a afirmativa. Para melhor
visualizar as respostas dos gerentes por segmento do setor serdo utilizados os dados do grafico
19.

37 PMI — Project Management Institute — Instituto americano que criou e mantem e divulga o método de gerencia-
mento de projetos de capital

38 Prince2 — PRojects IN Controlled Environments - € um método de gerenciamento de projeto estruturado com base
na experiéncia obtida com milhares de projetos.
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Grafico 19 - Percepgéo dos gestores sobre analise de riscos do ciclo de vida
Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com as mudancas provocadas pelo plano de desestatizacdo, posto em pratica no Brasil
no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, as novas empresas, que passaram a ex-
plorar o segmento de telecomunicagfes, assumiram um grande desafio imposto pela Lei Geral
das Telecomunicagdes (LGT), promulgada em 16 de julho de 1997, e também pelo mercado
consumidor em expansdo. Os desafios previstos na LGT ja traziam novos focos para os produ-
tos e servicos existentes, além de exigir o atendimento a um mercado carente de meios de co-

municacao, eficientes, confiaveis e seguros, além de acessivel em qualquer ponto do pais.

O plano previu a livre concorréncia de mercado e com isto surgiu outro desafio: o de
atender aos clientes com presteza e qualidade melhor que a do concorrente. As empresas con-
cessionarias do Sistema Telebras, do antigo modelo estatal, foram privatizadas, em leilGes aber-
tos e pablicos, para a iniciativa privada. Em paralelo foram realizados leilGes para a permissdo
de exploracéo dos servicos de telecomunicac@es provocando, com isto, a existéncia de concor-
rentes nas mesmas areas de atuacdo das concessionarias. Este mecanismo visava assegurar a

concorréncia no setor.

Com a evolucdo tecnoldgica em ritmo acelerado o tempo entre insercédo e descontinui-
dade dos servicos e produtos no mercado passou a obedecer mais a demanda do consumidor e
a disponibilidade de inovagdes dos concorrentes. Este fato transformou-se num desafio cons-
tante para as acOes de gerenciamento do ciclo de vida dos servigos e produtos, ndo s6 para as

areas de marketing, vendas e de engenharia, mas também para toda a empresa.

Como aliado para as empresas surgiram os varios softwares de Datamining aplicaveis a
banco de dados da empresa para a extracdo de informagdes Uteis para a criacdo de novos pro-
dutos e servicos. Apesar desta tecnologia estar disponivel, ela impde que os colaboradores e
gestores facam o uso pleno de seus recursos, além de partilharem seus conhecimentos tacitos
com todos os demais, para que haja a geracdo de ideias e o desenvolvimento do capital intelec-

tual existente nas empresas de telecomunicagdes.

Com excecdo da Telemar Norte Leste, Unica empresa com ativos e capital nacional, as
demais concessionarias privadas, eram empresas estrangeiras, e trouxeram seu “modus ope-

randi” proprio, incluindo as proprias normas, regras e processos de atuagdo. Com base nesta
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filosofia trouxeram também seu proprio processo de P&D orientados pela matriz em seus res-
pectivos paises de origem. Neste cenério, 0 modelo de inovagdes “Triple Helix” deixou de ser
0 Unico adotado. Este fato trouxe a necessidade da reformulacéo das entidades e instituicdes
brasileiras e, principalmente o CPgD, que passou a fornecer pesquisa e desenvolvimento de

produtos também no regime de livre concorréncia e ndo mais com exclusividade.

Diante de todo este cenario a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como um fator fun-
damental para que se tenha um ambiente adequado para a inovacdo nas organizaces. A GC
torna-se uma ferramenta fundamental e estratégica para as empresas, para propiciar a inovagdo
e a criacdo de novos produtos e servigos para alcancar um melhor posicionamento no mercado.
Estudar os fatores intrinsecos a GC bem como os inerentes ao processo de inovacdo pode indi-
car como uma empresa do setor pode criar servicos e produtos favorecendo a tomada de decisdo

para o langamento ou a descontinuidade desses.

Pesquisas de consultores de renome no setor, como a LCA Consultores, ABDI e o
BNDES, indicam que os desafios para os proximos anos sao ainda maiores quanto ao uso dos
recursos de telecomunicacdes. Com o advento da Internet das Coisas (IoT) exigindo que as
empresas fagam um planejamento de médio e longo prazo contemplando a oferta de servicos
integrados de voz, dados e imagens, por meio de diferentes arranjos tecnologicos (software e
hardware) dentro de um ambiente de convergéncia. Esta nova tendéncia tecnoldgica e de mer-
cado trouxe novos concorrentes para o setor, que sdo as empresas que dominavam o mercado
de Tecnologia da Informacéo (T1) como a Microsoft, Google, Amazon e outras. A loT constitui,
hoje, um mercado de importancia vital para as telecomunicag6es e de abrangéncia mundial e é
avaliado em bilhdes de ddlares, o que faz com que as empresas tenham que rapidamente se

reposicionar para no minimo manter suas fatias de mercado.

Este trabalho propés analisar essas suposic¢des, que assinalam uma possivel relacdo entre
gestdo do conhecimento, P&D, inovacéo, associados a um cenario desafiador do setor de tele-
comunicacdes, averiguando como esses fatores sdo percebidos pelos gestores do setor como

interferentes na inovacao de servicos e produtos.

O problema de pesquisa proposto foi o de responder como o0s gestores das empresas de
telecomunicacgdes no Brasil percebem a relacéo entre a gestdo do conhecimento e o processo de

criacdo de servigos e produtos. Além disto teve como objetivo geral caracterizar as relagdes
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percebidas pelos gestores das empresas do setor de telecomunicacdes entre gestdo do conheci-
mento e o0 processo de cria¢do, ou inovacgao, em servicos e produtos. Além deste objetivo o
trabalho buscou analisar como a gestdo do conhecimento € aplicada no processo de criacdo de
novos servigos e produtos nas empresas prestadoras de telecomunicages; identificar como o
modelo de Triple Helix, originalmente utilizado pelas empresas prestadoras de telecomunica-
¢Oes antes do plano de privatizages, estd sendo usado no processo de inovacdo de servicos e
produtos; bem como analisar os fatores que determinam a tomada de deciséo para descontinui-

dade de um produto ou de um servigo.

As pesquisas tanto a qualitativa, feita através de entrevista a gestores das areas de pla-
nejamento e vendas, como a quantitativa, feita por intermédio de um questionario aplicado a
gestores e corpo técnico especializado, visaram abordar os fatores que envolvem o problema
proposto. N&o hé dividas que se trata de um tema extenso e complexo, com varios fatores que
o influenciam, mas os resultados das pesquisas trouxeram elucidagdo ao problema. Entretanto,

trouxeram também novos questionamentos e novas oportunidades de estudos futuros.

Os resultados associados a este trabalho mostram que parte significativa dos gestores
ainda nédo percebeu o potencial que a Gestdo do Conhecimento tem para a inovacao e criagéo
de produtos e servigos, outros comecaram a perceber este potencial, mas parecem ndo possuir
a técnica para desenvolvé-lo. H4 uma tendéncia a, como mencionou o gestor entrevistado da
empresa E1, esperar a “coisa pronta”, vinda da matriz. Verificou-se uma lacuna de conceitos e
de politicas claras por parte das organizacdes, que estimulem, adequadamente, a busca por fer-

ramentas de GC para P&D nas operadoras e nas empresas de consultoria.

Quanto ao modelo de Triple Helix, a percepgéo expressada pelos gerentes € o de que ele
ndo é aplicado nas empresas, e um modelo proximo ao coupling é o adotado pelas operadoras,
entretanto é necessaria uma nova pesquisa que aponte, com maior profundidade, esta inferéncia.
Quanto aos fatores de tomada de deciséo, 0s gestores foram mais claros, tanto nas entrevistas
guanto na pesquisa gquantitativa, a respeito da ado¢do de mecanismos de avaliacdo do ciclo de
vida dos produtos, da analise dos fatores de riscos envolvidos no langamento e na continuidade

destes.
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5.1. LimitagOes

Por se tratar de um ambiente altamente competitivo, algumas informagdes ndo puderam
ser obtidas pela metodologia proposta de pesquisa. N&o foram solicitados documentos que pu-
dessem comprovar algumas afirmativas, como por exemplo: o fluxo de processo para a criagdo
de produtos.

Apesar do acesso a diretores de empresas de grande, médio e pequeno porte, ainda sim,
o sigilo envolvido em determinados processos, como o método de cria¢do de novos produtos
ndo pode ser expresso e restringiu a pesquisa.

Todos os pesquisados, tanto através das entrevistas quanto do questionario da pesquisa
quantitativa, tiveram liberdade em nédo responder aos questionamentos ou a responder que des-
conheciam a resposta, portanto, alguns guestionamentos tiveram um universo de respostas res-
trito dificultando as analises. Alguns profissionais tiveram receio de se manifestar e se compro-
meter preferindo ndo responder, durante as entrevistas, ou, muitas vezes, deram respostas resu-
midas e evasivas.

O acesso aos profissionais que lidam diretamente nos processos de inovacao e de criacdo
produtos e servicos foi dificultado por que a maioria trabalha na matriz, geralmente localizadas
no Rio de Janeiro, em S&o Paulo ou até mesmo no exterior visto que muitas empresas sdo mul-
tinacionais. Para mitigar esta dificuldade de contato foram propostas video conferéncias, mas
por problemas de agendas e prioridade de atendimento o paliativo foram os contatos com 0s
gestores chamados de “plug in” presentes em todas as filiais e que representam a area (vendas,

marketing, planejamento, etc.) no estado.
5.2. Sugestdes para estudos futuros

Como evidenciado pelos autores que deram suporte a este trabalho, a 10T € o caminho
da criacdo de servigos e produtos e um dos estudos sugeridos é o de sondar como as empresas
estdo se organizando para explorar, de forma eficiente, este novo mercado. Como a gestdo do
conhecimento pode ser utilizada como ferramenta para o desenvolvimento de sensores e apli-
cativos capazes de ser tornar atrativos ao mercado.

Outro estudo seria a respeito de qual modelo de inovacgao as empresas do setor de tele-
comunicag0es estdo adotando de fato visto que o de Triple Helix, aqui no Brasil, ndo é mais o
adotado para criacdo de produtos e servigos. Propondo como objetivos especificos ou mesmo
de uma nova pesquisa, sondar como as universidades e o governo brasileiro poderiam partici-

par, de forma efetiva, neste novo cenario das telecomunicacdes.
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GLOSSARIO

Terceira geracdo (dai o nome) de tecnologias de telefonia
movel. E uma maneira mais eficiente de se navegar na in-
ternet em redes sociais e utilizar o smartphone em tarefas
do dia-a-dia como comunicacdo VolP, em video, mensa-
gens de e-mail e mensagens instantaneas.
Quarta geracdo de tecnologias de telefonia mével. Tam-
bém conhecida como LTE, sigla para Long Term Evolu-
tion (ou Evolucéo de Longo Prazo), é o padrdo mais re-
cente e ainda em implantacdo pelo mundo, que promete
transmissdes de dados em bandas ultra largas. Teorica-
mente, 0 4G tem potencial para atingir velocidades de até
300 Mbps.
Termo amplamente usado na atualidade para nomear
conjuntos de dados muito grandes ou complexos, que 0s
aplicativos de processamento de dados tradicionais ainda
ndo conseguem lidar.
O termo tem origem na exclusividade do Estado em pres-
tar determinados servicos publicos ao cidaddo que, ao
transferi-lo a um terceiro, ‘concede’ as obrigacdes ¢ direi-
tos relativos a gestdo e execucdo de tais servicos. Tal ex-
clusividade ocorre nas telecomunica¢des como também
em uma série de servicos publicos estratégicos ao funcio-
namento da sociedade.
Armazenamento de dados - depdsito Unico, que seja de
rapido acesso para as andlises. Tal armazenamento con-
tera dados historicos advindos de bancos de dados transa-
cionais que servem como backend de sistemas como
ERPs e CRMs. Quanto mais dados do histérico das ope-
racOes da empresa, melhor sera para que a analise destas
informacdes reflita 0 momento da empresa.
E a sigla de Global System for Mobile Communications,
ou Sistema Global para Comunicagdes Moveis. As conver-
sas passam de analdgicas para a criptografica digital, o que
as tornam muito mais eficientes na ocupacgéo do espectro
de telefonia.
O Mobile Virtual Network Operator (MVNO) ou operador
movel virtual é um operador de celular que:

o N&o possui rede propria nem frequéncias.

o Utiliza a rede de outras empresas

e Compra no atacado (minutos, SMS, dados...)

e Paga um preco com desconto em relagdo ao preco

médio do varejo ou tem participacdo na receita.

Centro eletronico de controle de TV a cabo
Servico de Comunicacdo Multimidia - € um servico fixo
de telecomunicacdes de interesse coletivo que possibilita
a oferta de capacidade de transmissao, emisséo e recep-
cao de informacgdes multimidia, utilizando quaisquer
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meios, a assinantes dentro de uma area de prestacao de
Servico.

MARKET SHARE Quota de mercado ou ainda fatia de mercado, participa-
¢do no mercado, por¢do no mercado etc.
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APENDICE A-ROTEIRO DA ENTREVISTA

O objetivo da entrevista é caracterizar como 0s gestores das empresas do setor de tele-
comunicacgdes percebem a gestdo do conhecimento no processo de criagdo, ou inovagéo, de
servicos e produtos. O roteiro da entrevista esta baseado no Minnesota Innovation Survey (MIS)
conforme explicado no item 2.3 desta dissertagéo.

Critérios

e As perguntas deste roteiro de entrevista sdo questdes abertas e direcionadas a gestores sele-
cionados dentro dos niveis hierdrquicos das empresas visando prospectar a percepcao
quanto a gestdo do conhecimento e a criacdo de servicos e produtos de telecomunicagdes.

e Asrespostas as perguntas deste grupo serdo gravadas para que ndo haja distor¢oes na trans-
crigdo na dissertagdo propiciando uma maior assertividade na concluséo.

e As informacOes consideradas sigilosas, pelo entrevistado, ndo serdao divulgadas bem como
as gravacodes usadas exclusivamente para consolidacdo da dissertacao.

e Dados incertos ou inferéncias também foram desconsiderados por ndo terem valor ou im-
portancia na avaliacdo da percepcao do gestor.

e As respostas destas entrevistas formardo a base para o questionario de pesquisa no modelo
Likert tratada e detalhada no apéndice B.

e O tempo estimado de resposta é: 40 minutos.

QUESTIONARIO ABERTO PARA GERENTES
Esta primeira sessdo da pesquisa é destinada a identificacdo dos respondentes e da empresa.
1. CARACTERIZACAO BASICA

Nome da empresa:

Dimensdo da empresa

[ ] Atua em varios paises
[ ] Atua somente no Brasil (em mais de um estado)
[ ] Atua somente no ambito estadual (em mais de uma cidade)
[ ] Atua somente no ambito local (em uma cidade)
Cargo que ocupa na empresa

[ ] Diretor
[ ] Gerente
[ ] Coordenador / Supervisor
[ ] Analista
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[ ] Técnico
[ ] Outro

Area de atuagdo na empresa

Tempo de trabalho na empresa

[ ] Menos de 1 ano
[ ] De1a2anos
[ ] Entre de 2 e 3 anos (inclusive)
[ ] Entre 3 a5 anos (inclusive)
[ ] Mais de 5
SEXO

[ ] Feminino
[ ] Masculino

ENTREVISTA ESTRUTURADA PARA GERENTES

Esta segunda sessao da pesquisa é destinada a apuracgdo das percepcdes dos gerentes em relacéo
aos construtos propostos.

Parte 2 — Questdes relacionadas aos construtos da pesquisa.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO
2.1. PERCEPCOES SOBRE A BASE DE CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO

1. A empresa faz uso de sistemas de Data mining / Big Data para obtencao de informacdes
relativas as necessidades de seus clientes/usuarios?

2. A empresa possui procedimentos formalizados para obtengéo e retencédo de conhecimen-
tos de seus colaboradores?

3. Existe uma estratégia organizacional para incentivar a difusdo do conhecimento dentro
da empresa?

4. Existe um ambiente corporativo apropriado para que os colaboradores facam discussoes
e troca de informacdes para socializacao, externalizagcdo, combinacéo e internalizagéo (co-
nhecido como a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi), como por exemplo reuni-

0es, seminarios, praticas brainstorming?
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5. Vocé poderia descrever como o conhecimento adquirido pelos colaboradores em cursos,
palestras, seminarios dentro e fora da empresa séo repassados e socializados com os demais
funcionarios?

6. Os conhecimentos e informacdes dos colaboradores séo considerados quando da criacao
e lancamento de um novo produto ou servigo?

7. Hauma politica clara e definida para a anélise do ciclo de vida de um produto ou servico,
que estabeleca quando deve ser lancado e quando deve ser descontinuado?

8. Quando do langamento ou descontinuidade de um servigo ou produto € realizada uma
analise de riscos formalizada, de acordo com o0s processos internacionalmente aceitos (Ex.:

PMI, Prince2 ou outros)?

3. REDE DE CONHECIMENTO
3.1. PERCEPCOES SOBRE A REDE DE CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO

1. Existem relacionamentos com outras empresas para troca de informacdes e conhecimento?

2. Existem relacionamentos entre areas e colaboradores da propria empresa para troca de
informacdes e conhecimento na criacdo de novos servigos?

3. A empresa utiliza as diretrizes e pesquisas do BNDES e do governo federal para analise
de tendéncias do mercado nacional para a criacdo de novos servicos principalmente os re-
lacionados a 10T (Internet das coisas) e 10E (Internet de todas as coisas?

4. Como a empresa utiliza as politicas de financiamento e incentivos do BNDES para o de-
senvolvimento de novos servigos, por exemplo em 10T e/ou I0E ou mesmo para outras
inovacOes?

Estabelecimento de Parcerias com empresas e entidades de desenvolvimento

5. A empresa mantem parcerias com universidades, centros de pesquisas (Ex: CPgD) e ins-
titutos para implementar inovagoes, por meio da transferéncia de recursos e conhecimento?

6. Existe alguma transferéncia de know how (informacdes e conhecimentos) por meio dos re-
lacionamentos?

7. Considerando o desenvolvimento de novos servigos e/ou produtos (por exemplo os ligados
a loT e/ou I0E) a empresa esta formando aliangas e/ou parcerias para favorecer as inova-
¢Oes nessa area?

8. A empresa busca parcerias com outras empresas (Ex: consultorias ou fornecedores de sof-
tware e hardware) para captar recursos e conhecimentos, de maneira a preencher lacunas

internas?
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A empresa j& desenvolveu ou desenvolve servigcos ou produtos em conjunto com outras

empresas concorrentes no mesmo ramo de atividade?

INDICADORES PARA TOMADA DE DECISAO
4.1. PERCEPCOES SOBRE INDICADORES PARA TOMADA DE DECISAO

A empresa possui indicadores que favorecem o acompanhamento do desempenho de um
servigco ou produto de forma a avaliar claramente seu ciclo de vida? Poderia citar algum
indicador para este fim?

Sdo estabelecidas metas e indicadores para as equipes das diversas areas internas da em-
presa visando o sucesso de um langcamento e vendas de um novo servico ou produto?

As decisdes de lancamento ou descontinuidade de um servigo ou produto sdo tomadas de
forma colegiada pelos gestores da empresa ou sdo usualmente determinadas por uma Gnica

area ou gestor?

INOVACAO
5.1. PERCEPCOES SOBRE INOVACAO NA ORGANIZACAO

A empresa possui e aplica praticas de inovacdo em seu planejamento estratégico?
A empresa promove ou promoveu alguma adaptacdo em sua cultura interna para melhor
atuar no campo da inovacgéo?
Existe facilidade de acesso, relacionamento, confiabilidade entre os colaboradores e lideres
quando se busca a inovagao?
Qual a sua percepgéo quanto ao ambiente da empresa para incentivo a inovagao e criacdo
de novos servicos, ele é favoravel ou desfavoravel?
A empresa possui um programa especifico para incentivar os colaboradores a coopera-
rem na criagéo de novos servigos?
a. Se afirmativo, existe uma premiacéo a colaboragdo na criagdo de novos servigos?
b. Existe uma politica clara de registro e patente das ideias?
c. Existe uma politica clara para assegurar o sigilo das inovacgdes até o lancamento
comercial?
A empresa possui um planejamento de investimento em inovacéo formalizado em medio e

longo prazo?
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Quando se trata de inovacédo, a empresa tem a percepcao clara dos pontos a serem melho-
rados internamente?

Quando se trata de inovacédo, a empresa tem a percepcao clara dos pontos fortes que apre-
senta perante o mercado?

Existe uma estrutura interna de Pesquisa, desenvolvimento e inovacao?

A empresa possui algum nucleo ou grupo de colaboradores para estudo e criacdo de novos
servicos principalmente os relacionados a 10T e/ou lIoE?

E previsto no orcamento anual o investimento para formac&o e, ou manutencéo de centros
pesquisa e desenvolvimento internos ou externos?

A empresa gera ganhos em funcdao das praticas de obtencédo ou fornecimento de investimen-
tos financeiros em empresas embrionarias (start up)?

As boas ideias advindas de concorrentes que visem melhoria interna ou ganho de novo mer-

cado sdo consideradas e utilizadas pela empresa?
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APENDICE B — QUESTIONARIO DA PESQUISA

O questionario da pesquisa, composto de perguntas fechadas formuladas com base em
uma escala Likert com 5 op¢Oes tem a finalidade de prospectar a percepgdo does gestores e
colaboradores de diversos niveis hierarquicos e areas de atuacdo, quanto as suas percepcdes do
processo de criacao de servicos e produtos da empresa.
Pesquisa qualitativa académica sobre cria¢do de produtos e servicos de telecomunicacfes
O objetivo da pesquisa é caracterizar como os gestores das empresas do setor de telecomunica-
cOes percebem a gestdo do conhecimento no processo de criagcdo, ou inovagéo, de servigos e
produtos.
Solicito a gentileza de sua colaboracao respondendo as questdes e enviando-a ao final.

O tempo estimado de resposta €: 6 minutos.
Muito obrigado

Prof. Eduardo Winter

*Qbrigatério

Endereco de e-mail *
Seu e-mail

Nome da empresa para a qual trabalha *

Dimensdo da empresa *
[ ] Atua em varios paises
[ ] Atua somente no Brasil (em mais de um estado)
[ ] Atua somente no ambito estadual (em mais de uma cidade)
[ ] Atua somente no ambito local (em uma cidade)

Cargo que ocupa na empresa *
[ ] Diretor
[ ] Gerente
[ ] Coordenador / Supervisor
[ ] Analista/ Engenheiro de planejamento ou similar
[ ] Outro

Area de atuacdo na empresa *
[ ] Vendas
[ ] Marketing
[ ] Planejamento
[ ] Desenvolvimento de servicos e produtos
[ ] Outro

Tempo de trabalho na empresa *



Menos de 1 ano
[ ] De1a3anos
[ ] De 4 a6 anos
[ ] De 7 a 10 anos
[ ] Acima de 10 anos

Grau de escolaridade (Indique o mais elevado) *
[ ] Superior Incompleto
[ ] Superior Completo
[ ] Pos Graduacédo Lato Sensu / MBA
[ ] Mestrado
[ ] Doutorado
[ ] Outro

Idade *
[ ] De 20 a 30 anos
[ ] De 31 a 40 anos
[ ] De 41 a50 anos
[ ] De 51 a 60 anos
[ ] Acima de 60 anos

Sexo *
[ ] Masculino
[ ] Feminino
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1. Os processos de desenvolvimento de novos servicos e produtos de telecomunicagdes da

empresa sdo amplamente divulgados. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou ndo sei responder
[ ] Concordo em grande parte
[ ] Concordo totalmente

2. Aempresa procura sempre se diferenciar das demais inovando e criando servigos e produtos

de telecomunicacdes. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou ndo sei responder
[ ] Concordo em grande parte
[ ] Concordo totalmente

3. A empresa ndo cria e somente segue as inovagdes de servicos e produtos desenvolvidos

pelos fabricantes ou por outras empresas do setor. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou ndo sei responder
[ ] Concordo em grande parte
[ ] Concordo totalmente
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Para criacdo de novos servicos e produtos a empresa investe em melhorias de processos e
em software de datamining para geracdo de informacdes a partir dos diversos bancos de
dados. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

A empresa néo utiliza nenhum mecanismo para conhecer as necessidades dos consumidores

e espera passivamente as demandas dos clientes para criacdo de novos servicos e produtos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[] Neutro ou Ndo Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

A empresa utiliza macicamente informacfes e pesquisas de 6rgdos do governo, como o

BNDES, para acompanhar as tendéncias do mercado nacional e/ou mundial visando a cria-
cao de novos servicos e produtos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

A empresa proporciona facilidade para os colaboradores externalizarem suas ideias e su-

gestdes visando a cria¢do de novos servicos e produtos, tais como reunifes especificas, se-
minarios ou féruns de discussdes presenciais ou atraves de outros mecanismos de compati-
Ihamento (Ex.: Intranet, Chats, videoconferéncias, etc.). *

[ ] Né&o proporciona nenhuma facilidade

[ ] Proporciona esporadicamente algumas facilidades

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Proporciona algumas facilidades com alguma regularidade

[ ] Proporciona muitas facilidades com grande regularidade

O ambiente corporativo estimula e propicia aos colaboradores a agruparem e combinarem

suas ideias e sugestdes para criar novos servigos e produtos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] O ambiente corporativo estimula muito pouco

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] O ambiente corporativo estimula com alguma énfase

[ ] Concordo totalmente

Existe um processo claro e bem divulgado para premiagéo explicita (em dinheiro, beneficios

ou promocdo) para aqueles que dao sugestdes aplicaveis a criacdo de novos servicos e pro-

dutos de telecomunicacgdes. *
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[ ] Discordo totalmente

[ ] Existe um processo, mas néo é claro e nem divulgado

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Existe um processo, mas é pouco divulgado

[ ] Concordo totalmente

Os colaboradores ligados as areas de desenvolvimento sdo estimulados a pesquisar infor-

macdes e tendéncias mundiais sobre aplicacdo da Internet das Coisas (loT). *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

Os colaboradores de outras areas nao relacionadas diretamente ao desenvolvimento também

séo estimulados a pesquisar informacdes e tendéncias mundiais sobre aplicacdo da Internet
das Coisas (IoT) e suas sugestdes séo aceitas pelo ambiente corporativo visando desenvol-
Ver novos servicos e produtos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

A participacdo ativa de universidades publicas ou privadas é estimulada e mantida pela em-

presa no processo de desenvolvimento de seus novos servigos e produtos através de convé-
nios ou acordos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

No desenvolvimento de servicos e produtos a empresa utiliza frequentemente parcerias com

concorrentes do setor de telecomunicagdes. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Esta parceria ocorre eventualmente

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Esta parceria ocorre frequentemente, mas com restricoes

[ ] Concordo totalmente

Entidades de grande porte focadas em desenvolvimento de inovagfes, como o CPgD, par-

ticipam ativamente no processo de criacdo de novos servicos e produtos da empresa através
de aliancas/parcerias. *

[ ] Nunca ocorre

[ ] Raramente

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder
[ ] Com alguma frequéncia
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[ ] Sempre ocorre
As start ups assim como as pequenas e médias empresas focadas em desenvolvimento de

inovacOes participam ativamente no processo de criacdo de novos servigos e produtos da
empresa através de aliancas/parcerias. *

[ ] Nunca ocorre

[ ] Raramente

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Com alguma frequéncia

[ ] Sempre ocorre

A empresa investe fortemente em seu proprio centro de pesquisa para desenvolvimento de

NOVoS servicos e produtos. *

[ ] A empresa ndo possui centro proprio de pesquisa

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

O governo, através de financiamentos do BNDES ou outro fomento, € um importante par-

ceiro da empresa para alavancar as pesquisas para desenvolvimento de servigos e produ-
tos. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

O ciclo de vida de servicos e produtos é acompanhado através de indicadores de desempe-

nho amplamente conhecidos na empresa. *

[ ] Néo existem indicadores de desempenho

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

Os indicadores e fatores que determinam a tomada de decisdo para descontinuidade de um

produto ou de um servigo sdo conhecidos e acompanhados por todas as areas responsaveis
da empresa. *

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo em grande parte

[ ] Neutro ou N&o Sei Responder

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

Todo servico e produto é submetido a analise de riscos (modelo do PMI, Prince2 ou outros)

antes de ser langado no mercado ou antes de ser descontinuado. *

[ ] Discordo totalmente
[ ] Discordo em grande parte
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[ ] Neutro ou N&o Sei Responder
[ ] Concordo em grande parte
[ ] Concordo totalmente
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INSTITUICOES

VAérios
paises

BRASIL

MINAS
GERAIS

LOCAL

Total
Geral

| Accenture

[EEN

|AII Star Solutions - Sydney Aus

| Anglobal SA

| Apus Engenharia

| ArcelorMittal Sistemas

| Cimcorp

Icisco

| Claro Brasil S/A

lcPgD

|Engeset servicos de telecomunicagdes SA

IFca

| Giesecke & Devrient

|Isvor Fiat do Brasil

INOKIA

INTT Communications

focP-TELI

l PWC - Contrato PJ

REMOPT Engenharia

Stefanini Ltda.

RRRrRR RPN R R RN RN R PR -

Telefonica S/A (VIVO)

[EY
o

TIM S/A

Vale S/A (Telecom)

[aliK 2]

2S InovagBes Tecnoldgicas

Algar

ALTAS NETWORKS & TELECOM

Tanile Engenharia e Consultoria Ltda. ME

Axxiom Solugbes Tecnoldgicas S/A

Banco Central Do Brasil (Telecom)

CEMIG S/A

CEMIG Telecom

Connectpla

DIN SERVICES

ENSEL Engenharia

GATS consult

Grupo Semil

Heliancora Engenharia e Construcdes Ltda.

Luis Amorim Servigos e Consultoria

Magnecon

Mastermaq

MetalSoft It Solutions

MPJ Telecom

Nasper Technologies

Oi Telecomunicagdes S/A

RealData Solugdes em Tecnologia

SAMM

Savis Embraer Defesa e Seguranca

Tannure@Tel Consultoria Ltda.

TechX Engenharia e Servicos Ltda.

Telemont Engenharia de Telecomunicacfes S/A

Testgeo

Top Digital do Brasil Telecomunicacfes Ltda.
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[ Wish Telecom & Analytics

[EEN

WKVE Ltda

AMP NET Consultoria Empresarial

| Century telecom

|CSE seguranga eletrénica

IDETEL

| Esofo Telecom Consultoria Ltda.

| Escopo Tecnologia

|Pro Ativa Montagens e Servicos

| Security Engenharia

| SEDECTES - Governo de Minas

| Talentos Cine Video

R

Tree empreendimentos
Alpha Zetta Telecom

lJLH Consultoria

{ Universidade FUMEC

| Xaxa Consultoria e Engenharia Ltda.

Total Geral
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