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ERUMO

O objetivo desse trabalho foi analisar uma forraarbdelo de geragédo de valor para o
cliente corporativo de Telecom, ultilizando o ma@d€uzzy. Para tanto foram utilizados

com variaveis de entrada os precos; Inovacdo eatEgia como os trés varidveis de

entrada no modelo e como variavel de saida a gerdeavalor. Nessa pesquisa se
procurou entender quais os fatores mais importadéssas variaveis no contexto de
Telecom e a partir de uma pesquisa de campo juB@raédios e grandes clientes validar
essas variaveis e assim aplicar o modelo Fuzzysgachegar a variavel de saida desejada.



BBRACT

This report analyzes intents to explain how Fuzeg model can generate added
value to a Telecom enterprise client.
The Fuzzy model principals are based in 3 maimyewriants: Price, Innovation and
Strategy. Those are related to one 'exit' varialue Added.
This study was focused in the Telecom scenariestiefy to the main issues detected on a
field research with 30 significant clients fromgstgegment. They validated Fuzzy model
application in other to result on a goal exit vatia



1.INTRODUCAO

Em uma empresa pressupde-se que ela teedtado, produto ou servigo a oferecer,
além de meios para produzir e transformar atividaem resultados positivos. Uma
organizagao, enfim, é construida para o alcangga@msito empresarial.

Ao longo do tempo, sobreviver tem sig@ifio adaptar-se e mudar. O que ha de
diferente na atualidade é que o tempo encurtowntéiras rigidas entre departamentos,
processos e producéo, estdo sendo substituidarqearganizagdo. Os modelos rigidos
de outros tempos deram lugar & permeabilidade., lHdgjeorporacbes atuam de maneira
flexivel. Atuam com mobilidade suficiente para lieags mudancas impostas pelo
ambiente com maiorelocidade, conforme a observacédo de Nitrin Nomimidblicada na
Havard Business Reviw, de 2005

Novas formas de gerir corporacdes estdo sendoasridentro da nova economia. E
também a opinido de Donald N. Sull, em seu trab&lbpera ativa comastratégia,
publicado pela revista HBR. Segundo ele, da mesmad, a nova natureza dos negocios
mudou a competicdo entre rivais, que agora buscassaciacdo e nessa acao conjunta

buscam melhorias nos processos e também novasrasmdeiatender os clientes.
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A agilidade é um dos principais requisitos paraompetitividade. Desobstruir o
processo decisorio facilita o fluxo de informacdomenta a autonomia dos envolvidos e
promove celeridade na implantagcdo das idéias daaima resposta ao cliente e ao parceiro
de negécios. Todas essas acbes geram beneficigsoe isso - fazem a diferenca em
beneficio da atividade comercial.

Diante dessa realidade contemporanea - que busgaesa qualidade em todas as
etapas - a reestruturacao dos modelos e tambéfardees de producao, priorizam o
otimo controle na utilizacdo de recursos. Toda aesa forma de gerenciamento atende
aos imperativos da nova ordem econdmica mundigl@ essa razao — deverao ser

seguidas de maneira inarredavel neste novo milénio.

2.0BJETIVOS

A presente pesquisa objetiva avaliar o valor para o clientepativo de
telecomunicacdes. Para isso, foi utilizado o modeematico fuzzy. Realizou-se — ainda
— 0 levantamento de dados minucioso com as empgesagtuam no setor. Tudo iSso para
entender e mensurar as expectativas de retorncaslemmpresas do segmento de
telecomunicacgoes.

Aqui, a relevancia foi destacar as questigadas a estratégia empresarial e
inovagles que estdo atreladas a politica de poapopetitiva perante os concorrentes. O
estudo visa a constituir a base das variaveis ttadando modelo fuzzy e, assim, por

intermédio desse modelo, serdo testadas essageisigara se chegar a variavel de saida

de geracgédo de valor para o cliente corporativebedmunicacdes.

3.RELEVANCIA
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Este estudo sera realizado para propaciom ferramental matematico - fuzzy - ja
bastante utilizado e com bastante sucesso em @rgas da economia no segmento de
telecomunicagbes, sempre com o0 pressuposto de dgerde valor para o cliente
corporativo de telecomunicagoes.

Com a utilizacdo do modelo fuzzy, procuseutratar informacdes de estratégia,
inovacdes e de precos competitivos, sempre coné® déa possibilidade de geracdo de
valor para o cliente. Tudo isso em um cenéario ecoptedneo marcado pela incerteza e
deveras indefinido em relagéo as variaveis maigitaptes. A utilizagdo do modelo fuzzy
no mercado de telecomunicacdes € - de forma gemalvidade quando o assunto € a

definicdo de valor para os clientes corporativos.

4. CONSIDERACOES TEORICAS

4.1. O MERCADO ATUAL DE TELECOMUNICAGCOES

A rapidez com que estdo ocorrendo mudangas na mw@nglobalizada, as
empresas procuram as mais variadas formas paraveghrnesse mercado cada vez mais
competitivo.

Os produtos estdo virando comodities em uma veddeidccada vez maior e as

empresas precisam agir de maneira célere quansikuata é a tomada de deciséo.

Quanto a esse aspecto, afirma a Revista Teletingep getor de telecomunicagdes
€ fundamental nesse processo porque proporcioER@iesas 0S recursos necessarios para
gue elas possam conectar-se aos fornecedorentesle assim, oferecer resposta rapida

as necessidades de um mercado cada vez mais civopeti
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A baixa competitividade no setor de telecomunicagéepercebida como fator
inibidor para os diversos planos de investimenteesmnomia de um pais. Isso porque 0s
servigos de telecomunicagfes fazem parte indissbEnnarredavel da infra — estrutura
para a geragdo de negocios

Varios sao os fatores que tém contribuido paranatante adaptacédo das empresas.
Dentre eles estdo o meio, a forma e a velocidade que o conhecimento e as
informacgdes trafegam dentro da empresa de um lad® @ outro, 0 que obriga que a
gestdo do conhecimento seja a mais produtiva azefiossivel.

As operadoras de telefonia oferecem as empresasmenariedade de servi¢cos de
transmissdo de voz a longa distancia, transmiseddados e servicos daternet que
possibilitam as empresas 0os meios necessariosgsrander as necessidades do mercado

consumidor cada vez mais exigente.

4.1.1. A estrutura do mercado de telefonia fixa nBrasil

De acordo com a Anatel, as telecomunica¢des nadlBaases da privatizagdo do
setor eram exploradas pelo sistema Telebras.

M. Aquino, no trabalh@® modelo das cinco for¢as aplicadas ao setor defdala
no Brasil (disponivel em htpp//www. telecomline.com.br —ssmeem 2000)pferece um
panorama da telefonia fixa no Brasil. Ele relembug a partir do fim das décadas de
1970-1980, o sistema Telebrds passou a ser compostama operadora de longa
distancia, vinte e sete operadoras locais e unrccetd pesquisa e desenvolvimento
(CPQD). Antes da privatizagdo, as operadoras |omaiesm agrupadas em apenas trés
empresas visando a torna-las mais atrativas pgracesso de privatizagdo. A regra de

formacdo das trés empresas seguiu critérios geogsafque em tese foram os
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agrupamentos de operadoras de mesma regido geagegbndémicas, com o objetivo de
manter a equivaléncia em relacéo ao faturamentoesé de assinantes.

Dentre as empresas concessionarias de servi¢orieleffixo comutado (STFC)
que surgiram apOs a privatizacdo, a empresas &rasitle Telecomunicagbes S/A
(EMBRATEL) e a telecomunicacdes de Sdo Paulo SALAFONICA) s&o as empresas
que guardam maior similaridade com as propriasitesrs organizacionais pertinentes ao
periodo anterior a privatizagéo.

Isso acontece em decorréncia de que essas empésésram objeto de fusdes,
grupamentos ou cisées entre diversas operadoras esonteceu com as outras duas
concessionarias de STFC-Telemar Norte Leste S/AEMAR), Brasil Telecom S/A
(Brasil Telecom) - formadas para o processo deapracao.

A demanda do mercado por servigos cada vez mellonmegis eficientes tem
levado & reestruturacdo do setor de telecomunisagia todo o mundo. Essa
reestruturacdo ocorre também no ambito institutiora regulatério como no
compartilhamento de servigos oferecidos ao merddddrasil, 0 modelo adotado para a
reestruturacéo institucional foi o da quebra do opdtio e da privatizacdo das empresas
de servigos de telefonia

O modelo brasileiro visava a alcancar objetivosaé®ee econdémicos e também
almejava fomentar a assimilagdo tecnoldgica potepdo setor de telecomunicacgdes.
Deveria significar o ingresso do Brasil - com maapidez - na era da informagéo.

A clientela - tanto do mercado corporativo como sEgmento residencial -
demandava solu¢des de Telecom com nivel tecnoldgigrerior ao ofertado pelas
empresas prestadoras de servi¢cos. Para atendéa dgueanda por utilizagéo tecnologica
e expansdo da oferta de servicos, seriam necessasestimentos vultosos, pois a

industria de Telecom utiliza - de maneira intenstecnologia de ponta, o que faz
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demandar muitos recursos para pesquisas e desemeote (P&d), principalmente por
parte dos fabricantes de equipamentos.
Conforme esclarece a Anatel , em informacdo disgbniem <http://

www.anatel.gov.bp (acesso em 2006), que com a reestruturacao leopkeocupacao de

criar competicdo entre as prestadoras de servegtslecomunicagdes. A reestruturagéo do
setor de telecomunicacdes brasileira foi pensada @antuito de gerar concorréncia, ao
mesmo tempo em que permitiria 0 controle e acomgraehto do setor pelas autoridades
brasileiras. A concorréncia no mercado de telefdida foi gerada pela criacdo de
empresas-espelho, na qual cada empresa - que ufordiastatal - teria a0 menos um
concorrente em seu segmento dessa que agora passsrdenominada empresa-espelho.
Antes da reestruturacdo do setor e, portanto, @atg®ivatizacéo, os servicos de
telefonia fixos, méveis e de longa distancia eraravigos por holding estatal de
telecomunicacbes - sistema Telebras. Uma vantagemeestruturacdo foi o fato de
possibilitar concessdes de servicos em sua maami@da ndo explorada pela iniciativa

privada, que apresentam elevada atratividade edoadm

O processo de abertura do mercado de telefonia fiixaessencial para o
desenvolvimento e o progresso do setor. Se comasidera universalizacdo dos servicos de
telefonia e a liberdade de escolha do usuario,nearcéncia vem se tornando cada vez
mais acirrada. Nesse sentido, as operadoras - cobjetivo de ganhar ou manter a sua
fatia de mercadeprocuram tracar estratégias eficazes.

Assim, a globalizacdo representa aspecto importentmplantacdo das estratégias
das empresas de telecomunica¢cdes. Em ambientdigimloga a tendéncia € a unificacdo
dos mercados, 0 que os torna interdependentes éamtaspectos econdmicos quanto

socioculturais.

15



4.1.2. A segmentacao atual das operadoras de telgfofixa

As concessiondrias — TELEMAR, BRASIL TELBM; TELEFONICA e
EMBRATEL - dispbem de contratos de concesséo gee @lutorgam a exploracdo do
servigo de telefonia de maneira comutada e impdedicoes para a efetiva prestacdo dos
desses servicos no que concerne a qualidade, glisponibilidade, entre outros aspectos

relevantes.

O servico de telefonia fixa comutada - SFmas modalidades de longa distancia - -
LDN - e longa distancia nacional - LDN - e longatéicia internacional - LDI - &
prestado no Brasil em nivel nacional por uma caioraria - Embratel - e uma empresa-
espelho - Intelig -.

A partir de 31 de dezembro de 2001 deideuexistir limite para o numero de
prestadores de STFC. Desde entdo, a Anatel tenrgadim novas autorizacdes para
empresas que ingressam nesse mercado. Assim, siomégim de STFC para servigo local
gue possui concessao de longa distancia dentroogaig regido, tem ampliado a area de
atuacdo com essas novas autorizacdes. As operattosasvico mével pessoal tém direito
a autorizacdo para prestacao de servico de LDN & tbmo informa o referido

documento eletrénico da Anatel, consultado em 2006.

4.1.3. Concorréncia

Em passado recente era muito facil idieatif quais eram as operadoras de

telecomunicagfes, porque essas empresas geralmeme as mesmas que ofereciam
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servicos de telefonia; Internet e transmissdo amglaAtualmente, estd cada vez mais

dificil defini-las, pois existem novos concorrentge disputam esse mercado em variados
segmentos

Segundo observa Willian L. Harstiategies and directions worldwide cluster
research), no artigo intituladdma nova era nas telecomunicacdepie, hoje, as
operadoras podem oferecer servigos de telefoniaoasumidor por meio de redes de
banda larga, que dispensam o uso de fios. Podeta afierecer servicos com o uso de
fibra ou equipamentos de telecomunicagfes tradigsorCom a compra de softwares é

possivel oferecer servigo de voz completo

4.1.4. Modelo de atuagéo das operadoras

O mercado corporativo de telecomunicagfessenta concorréncia cada vez mais
acirrada entre as empresas participantes. Isstemeon principalmente - na oferta de
produtos e servigcos, com o objetivo de aumentacaita dos clientes atuais, da fatia de

mercado e ainda de garantir a evolugéo constanecdéa.

Todas as empresas trabalham para ofesengcos de maior valor agregado. Esse
esforco objetiva a cobranga de tarifas maioreskastes. O resultado dessa agédo —em
Gltima instancia - gera maior rentabilidade e rreasmo tempo — investe em formas de

diminuir custos operacionais.

Atualmente as operadoras trabalham coonoeito de verticalizagdo, que se traduz
no oferecimento de portfolio com praticamente too®servigcos existentes no mercado.
O novo modelo sera baseado principalmemteferecimento de servicos basilares

pautados na lei de oferta e demanda. Nele, os ptn@srserdo as estruturas financeiras, a
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necessidade de implantacdo célere de servicosptemigla util limitado de muitos
servicos novos e o volume de novas habilidadesseédas para os servicos emergentes.
As redes de telecomunicagfes sé@o conjuntosateg de equipamentos e meios de
comutacédo e transmissao, cujo objetivo é interdaneliferentes usuarios de forma a

permitir a transmissao de sinais e a oferta decgevA rede telefénica é formada por

centrais conectadas umas as outras e aos equijpsnaest usuarios.

O equipamento de transmissao podbassado em fios, como cabo de fibra otica

ou cabo metélico - par trancado de fios de cobreatw coaxial -, ou mesmo baseado em

conexdes sem fio, com o emprego de radio em varinealéncias

Com a desvinculacéo da rede de infra-estruturgettéicos, as operadoras nao
precisam ter a conexao fisica com o assinantefparacer os servi¢cos. Cada vez mais as

ofertas de servicos para voz e dados assemell@ar-aes modelos de servigos virtuais.

Na figura 1 abaixo é apresentado o modelo traditiate transmissédo de

telecomunicagdes baseados em fios.

o N
//’ \\
# \
- °- *
! Rede da Operadora de
- | Longa Distancia
\ /
Rede da Ope‘f@dora /’j Rede da Operadora
Logal-----=== Local
Interconexao entre

Figura 1 — Interconexdo entre dois usisari
As redes de Telecomunicacdes séo conjuntos integme equipamentos e meios

de comutacado e transmissédo, cujo objetivo é intexctar diferentes usuarios de forma a
permitir a transmissao de sinais e a oferta daggervUma rede telefénica é formada por

centrais conectadas - umas as outras - € 0sS ecplip@sos usuarios.
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O equipamento de transmissdo pode sealda em fios, como cabo de fibra 6tica
ou cabo metélico - par trancado de fios de cobreatw coaxial -, ou mesmo baseado em
conexdes sem fio, com o emprego de radio em vari@egliéncias

Joe Mcgarvey - América’s Network, 2005 - insiste fato de que com a
desvinculagédo da rede de infra-estrutura de sesyvige operadoras nao precisam ter a
conexdo fisica com o assinante para fornecer agcesr Cada vez mais as ofertas de
servigos para voz e dados assemelhar-se-40 ao$osddeservicos virtuais.

Para que esse modelo de implantacdo tenha éxitdidap com o rapido
desenvolvimento de novos aplicativos em vez deng@amento rigido da infra-estrutura, o
objetivo principal ndo deve ser apenas diminuirtagjs mas também aprimorar a
capacidade das operadoras de desenvolver e ofeegdamente servigcos para usuarios

finais e empresas, como adverte, no mesmo texadeado Joe Mcgarvey.

Nessa transformacao que esta em cursoemcado de telecomunicacdes, a receita
para ser bem-sucedido é estabelecer grandes pareatie as empresas que disputam esse
mercado. A parceria € o caminho mais curto para agiempresas atinjam Otimos

patamares em solucdes para os clientes e consigafetivamente - reduzir custos

operacionais.

Segundo Hah@s parceiros vao oferecer o conjunto de conhecwseatrecursos
especializados que vao gerar o componente-chavplaoss de negdécio das operadoras e,
assim, reajustar as atividades em torno de recln&sisos. A parceria possibilita, até, o
investimento em infra-estrutura inteligente. Esaat&gem adicional favorece encontrar,
conectar, proteger e realizar transagfes entre pasadoras para que seja possivel

concentrar esforcos no foco dos negoécios e, askimecer servicos de conteudo,
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comerciais e de comunicagdo diferenciados exigige® mercado. A receita das
operadoras também vai mudar bastante. A cobrangh-atalculada por tempo e distancia
- sera modificada. As operadoras vao utilizar maglelofisticados de voz baseados em
planos, que devem incluir dados de tarifagdohyte por minuto ou ainda por conteudo.
Tudo isso com recursos para 0 gerenciamento e@ugdo de conteddo, aquisi¢cdo de
software e hardware e diversas opgbes de distébuile pagamentos, entre elas: conta
com a operadora, cartdo de crédito, cartdo deadélmartdo pré — pago.
Praticamente os servigos de telefonia sédo basemdasma de redes de acesso e isso pode
limitar a capacidade dos assinantes em usar afgumg0s de rede.
Todo o servigo atual - que € baseado nesse tigoldedo - apresenta certa limitacdo no
tocante a diversificagdo, uma vez que na granderraado padronizados e modulares.
Com a evolucdo das comunicacdes e da tecnologiagewicos que antes eram
vinculados as redes de acesso podem agora cnégoseque sejam acessados e utilizados
independentemente de como os clientes se coneceta. Rsso ndo apenas torna 0s
servigcos mais faceis de usar para os assinantestaméoém reduz o custo e o tempo de
entrada no mercado para que as Operadoras possaduair servicos inovadores para 0s
consumidores.

A velocidade das mudancas dificulta a g8y de todos os recursos e as
aplicacbes que consumidores exigirdo nos proxiniwsocou dez anos. Na realidade,
muito dos servigos que hoje consideramos difundidmsexistiam ha cinco anos.

Hill comentou que “os servigos de telecoinagbes séo catalisadores de
crescimento na economia nacional em geral. Maidsgoe um incentivo a produtividade e
um impulso de inovagéo que vai muito além do cer@’crescimento da receita nesses
Novos servigos aumenta significativamente ano am@s E como a demanda por esses

servicos vai continuar a crescer, a tendéncia éagrexeita suba significativamente. O
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usuario final - seja empresa ou pessoa fisica geexa oferta de servicos mais
diversificados e fornecidos de maneira uniformeusege difundida. A operadora

tradicional tem, assim, o desafio de inovar noemfnento de servigos mais inteligentes
de comunicacdes, de comércio e de conteddo. Bremidim, romper com o passado e
acatar as inovagfes e demais possibilidades dfeseqgiela inovagdo tecnoldgica. A
telefonia ndo terminard literalmente, mas ndo pgogerder a oportunidade de investir na

evolugéo.

4.1.5. Situagéo atual do segmento de telefonia fixa

Segundo Porter (1980), a estratégia cdtiygede uma empresa € formulada ao
considerar-se o ambiente no qual a empresa atga.desiceito € amplo, pois contempla
além da propria industria, questdes socioeconfénaigaditicas que afetam as empresas de
diversos segmentos. Esses fatores externos atitaglrs as empresas uniformemente. No
entanto, tratam esses fatores externos de formereddiada e, por conseguinte,
apresentam desempenhos distintos.

Para melhor compreender essas forcasfgtearao desempenho das empresas, €
preciso analisar mais profundamente a estrutunadiestria na qual a empresa atua, pois
sera justamente essa estrutura da industria gaelseisiva na determinacdo das regras

competitivas e nas estratégias potencialmente wilgpis para a empresa.

O mercado de telecomunicac¢des vive umaeraue poucos aspectos tornaram-se
imperativos. Os setores de cabos e telefonia mavahcam de maneira determinante
sobre a oferta de servicos convergentes. O settelef®nia fixa ainda tenta encontrar
saida para ndo perder a lideranca. O mercado @aadupas locais ainda ndo se recuperou

desde o final da “bolha de Internet”, no final decalda de 1990, quando viveu o surto de
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crescimento quase irracional e entrou em colapgo &drustracdo das expectativas que
afetaram ndo somente a indlstria de telecomunisagbas tudo aquilo que estivesse
relacionado as novas tecnologias.

Com o mercado de telecomunicagfes cadaneéz atuante no segmento de acesso
moével é razoavel que as empresas de telefonia did@entem novos desafios. A
convergéncia fixo-movel € a grande promessa, magmsie sera viabilizada a contento se

houver, por exemplo, a integracéo societéria exgtrempresas desses segmentos.

4.2. IMPACTO DA CONVERGI:;NCIA TECNOLOGICA NA COMPET! TIVIDADE

DAS EMPRESAS DE SERVICOS DE TELECOM.

Segundo Quintella, a inovacdo tecnolégica nas re@éetelecomunicacbes fez surgir o
fenbmeno conhecido como convergéncia. A tendéncanercado € proporcionar
diferentes servigos de telecomunicagfes por intionde uma Unica conexdao com o0
cliente. Atualmente existe o0 consenso de que a ergéucia nos servicos de
telecomunicacdes é realidade do ponto de vistmlégito, entretanto a oferta de servigcos
ainda nao € proporcional aos beneficios potenditistas empresas ja dispdem da infra-
estrutura para prover os servicos de convergépoi@m eles ndo conseguem apresentar
crescimento nas vendas de acordo com as expestativa mercados, investidores e

clientes.

Na ultima década, houve aumento consiééde/ contetdos disponiveis em formato
digital. Atualmente, quase que a totalidade daygad de musica, cinema, televiséo e
video é produzida em meios digitais como CD e DRBvistas e jornais sdo produzidos
em meios digitais antes de serem impressos. No eraitifico todos os trabalhos como

dissertacdes e relatorios técnicos sdo gravadeseias eletronicos. E possivel afirmar
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qgue o aumento do contetudo disponivel em formagitadi foi uma revolugéo silenciosa e
constante nos ultimos 20 anos, que atingiu quaskaléddade das formas e meios de
producdo cultural e cientifica. A codificacao digjilas fontes de informacéo € um dos
pilares para a percepcao de valor da convergéetia psuarios finais dos servicos.

O mesmo Quintella afirma que as inovagéenoldgicas nas redes e equipamentos
proporcionam a nova era no segmento de telecommBieate de mercado tem se
caracterizado pela falta de previsibilidade. A @géncia pode ser definida como a
capacidade de uso da mesma plataforma de redéedenepara o transporte de diferentes
servicos como: video; musica; telefonia e Interrgma tendéncia crescente é o
desenvolvimento de produtos e servicos cruzadas entpresas de diferentes setores de
comunicacdo e entretenimento. Em alguns casos ®&s®#éncia completa-se por
intermédio de fusdes e participagdes cruzadas pitat@le empresas. Servicos como a
associacdo de provedores de acesso a Internetenpresas de comunicacdo ou, por
exemplo, o recebimento de correio eletrénico, mie informacdes na rede de telefonia
movel.

Um fator relevante para permitir essa transformaf@ioo aumento dos contelddos

disponiveis em formato digital. As inovacdes nosiosiede acesso possibilitaram a
transmissdo de grandes quantidades de informagdsrcha rapida e confidvel com

excelentes padrdes de qualidade para os usudriosn¥ergéncia nas telecomunicagdes
comeca nas plataformas de rede, nas quais as des/égcnologicas permitiram o servigo
de transmissdo de voz, dados e Internet. Entre@mmimior transformacéo acontece na
conexao dos clientes finais, que permitiu o trafdgacontetdos diversificados por meio
do acesso em banda larga. Essas inovagfes nasdestidscom significam o advento da

flexibilidade nos servigos.
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Na figura dois é apresentado um comparativo estieovicos de comunicagéo atuais e 0s

gue serdo oferecidos em

telecomunicacgoes.

um futuro bem préximo aentel corporativo de

"FUTURO”

“PASSADO”

Servigos de Yoz que

gera as maiores
receitas

Servigos de
comunicagéo de
dados
"standalone”

Telecomunicagdes
e informatica
distintos
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dados fisicos:

distancia,
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L~
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Integragéo
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seguranga e

L~

Fuséo dos
dados
digitalizados &
plataformas

-
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qualidade e
aplicagtes

aplicagbes

Figura dois — Comunicagao presente e passado

4.2.1. Os desafios da convergéncia

O fendbmeno da convergéncia possibilitapgesacédo de varios obstaculos ao longo
do tempo. Até h& pouco tempo, por exemplo, asesagrnao agregavam valor ao usuario
pessoa fisica, pois 0 mercado ndo via nesse segmesgibilidades diretas. Esse valor
somente foi percebido com 0 aumento de conteudgitaidi disponiveis. Ainda hoje
existem obstaculos, que pouco a pouco estdo sembidos. As principais barreiras no

processo de convergéncia sao:

* O acesso aos usuarios ainda é deficiente. A ptide convergéncia somente é

obtida com o uso de meios de acesso em banda Aalganda larga permite que os
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diversos servigos e conteddos sejam transmitideg@oipamentos terminais em

poder da populacdo, o que permite a integragdacecomputadores, televiséo e

outras inovagdes em desenvolvimento;

Restricdes regulamentares a utilizacdo da infrafesh. As regras de concesséo dos
servi¢os de telecomunicagdes ainda séo regiddsip@om premissas em ambiente
tecnoldgico anacrénico. As normas de regulamentpgmravam garantir a competicdo
entre as empresas, entretanto esses regimenteémadequados as novas realidades
tecnoldgicas, pois limitam a atuagédo das empresas)ao contemplar a convergéncia do
servico em diferentes meios tecnologicos.

Pode-se considerar a Internet como ppatdas futuras redes de
telecomunicagdes, pois estabelece a independértoiacs tipos de redes de
telecomunicacgdes e os conteudos e servigos trademiCom certeza a Internet ja
assumiu espaco das redes tradicionais de comuaidagdados e caminha para substituir
métodos tradicionais de comunicagio, comércio éaieg entre pessoas. E o que se
depreende da licdo de Edilene Vieira Scotti (Oetieocmilénio e o paradigma da

informagéao).

4.2.2. Sistema de informacéo de telecom

Obter a informacéo precisa e correta ma Hesejada faz toda a diferenga em
qualquer tipo de negdcio. Na area de telecomungsagéo é diferente, principalmente por
se tratar de mercado muito dindmico no qual existerdancas continuas e, muitas vezes,
imprevisiveis.

A maioria das operadoras possui em suatest um departamento com o objetivo
de analisar o mercado e as transformagfes delempeesas tém ainda o interesse de

monitorar continuamente o0s principais concorreategodos 0s niveis, desde pre¢cos
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praticados, novos produtos e lancamentos no merag&mformacdes mais sofisticas
como as tentativas de identificar a estratégia adating do concorrente por intermédio
de agbes especificas.

No cenério atual, a linha fixa € apenaspuoduto dentre as diversas opgdes
disponiveis ao cliente. E fundamental destacangsegmento de telecom é muito maior e
abrangente. Contempla produtos de banda largeceso discado, de voz sobre IP,
provedores de acesso a Internet “bundles”, deggergjue unem voz local, LD, e Internet,
frame realay acesso discado, entre outros.

Diante dessa abrangéncia, a informamé@ise ainda mais importante. Mais que
isso. Agrega valor, pois a parcela de clientesotigel diminui consideravelmente - nicho
de mercado -, o que faz afetar de maneira inde@éfauramento. Assim, a informacao é
imprescindivel porque existem clientes corporatiyas exemplo, que gastam mais de R$
300 mil por més em servigos telefonicos. Logo, oéteeter informagdes sobre esses
clientes é fundamental para qualquer negdcio, dembra Fabio Beraldo e que
acontece nas telecomunicagdes

As empresas de Telecom trabalham no canpelmanente da melhoria em
produtos e servigos. Para isso, buscam incessamtemérmacoes de qualidade que
possam significar qualidade aos clientes. Depoigwag o periodo efusivo de grandes
lucros - a “bolha das telecomunicag¢des”, que acententre os anos de 2000 e 2002 - as
empresas do setor permanecem continuamente emutesstdo. Objetivam encontrar
modelos ideais de negdcios. No entanto, a dispatirda e — por iSso - € necessario
preparar-se com o méaximo de informacdes, na latdgadpara conseguir 6timo

posicionamento estratégico e financeiro entre asawentes.
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Ter acesso a informag0des corretas, gabgtar essas informagfes em cenario
futuro, conhecer o mercado no qual esta inserlde de estar a frente da concorréncia.
Esse € o objetivo de todas as empresas para sahraei ambiente dinAmico como é o das

telecomunicagdes no Brasil.

4.2.3. A concorréncia na telefonia fixa

A concorréncia mudou muito desde o iniséculo 19. Assim, varias premissas
fundamentais no passado tornaram-se obsoletas, Hpgnas ter novas tecnologias a
servicos fisicos e com exceléncia de gestdo desatev passivos, ndo gera mais as
vantagens competitivas de outrora. Nas empresasrdigos a questdo da informacgéo tem
0 impacto ainda é mais significativo, diferentereedb cenario de alguns anos atras,
guando muitas dessas empresas atuavam em amloefdet@vel pela auséncia sufocante
da concorréncia. Essas empresas trabalhavam cwoalidadle geradora de bem-estar: de
um lado recebiam protegcdo do governo e do outrotiniam a flexibilidade atual para
entrar no mercado que lhes fosse conveniente com@eestado tabelava os precos e
tarifas que garantiam a margem de lucro.

A realidade mudou. As empresas passaraen mdis concorréncia e a intervengéo
cada vez menor do governo em alguns segmentosgésea competicdo cada vez maior
entre elas, que — assim - esforcam-se para ofersa@r variedade de produtos aos
consumidores. O efeito é imediato. Verifica-se gquads precos dos servigos oferecidos
ao mercado no qual o principal favorecido é o tdieA expansdo do acesso a informagao
nas empresas - em ritmo cada vez maior - comegexigit novas prerrogativas para

assegurar 0 sucesso competitivo.
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Dentre as transformagdes verificadas, percebeursedanca do olhar de preponderancia
das empresas para os ativos intangiveis que, denp@aram status de importancia superior
aos ativos fixos das empresas.

A capacidade das empresas de extrair 0 maximo slegs®s - ao procurar sempre
maximizar o potencial que esses ativos intangpaiteriam assegurar - era um dos fatores
de maior sucesso nas empresas da era da informagéao.

Essa empresa opera com processos de negdciosdusgiue abrangem todas as funcdes
tradicionais, que combinam beneficios de espeaigdia funcional com a agilidade, a

eficiéncia e a qualidade da integracdo dos prosesso

4.2.4. As fusOes e aquisigbes na telefonia fixa

As fusbBes e aquisicdes entre grandes companhids apenas no comeco. Isso
porque o movimento de consolidacdo das operadomstetbcomunicacfes esta
provocando grandes transformagdes nesse mercadoaddobrasileiro, grande parte das
teles fixas tem parceiro movel e outro para oferecacesso por banda larga. Formam
assim as dobradinhas Telemar/ Oi, Brasil Telec®RT; Telefonica / Vivo e Embratel
INet. As operadoras fixas estdo procurando crindles para sobreviverem no mercado. E

por isso que necessitam de fornecedores para ¢sdgsos de servigos.

4.2.5. Modelo de negécios das operadoras

William L. Hahn esclarece que, nos Ultirmoes, as operadoras tém conseguido
crescer financeiramente principalmente por inteimdd servicos de banda larga. Como
as operadoras ja tinham investido em conexdesipsar modelo de negdcios baseado
em banda larga mostrou-se bem interessante e elz®avém como a oferta e a demanda

transformam a largura das bandas e as conexdeseradurias, as operadoras precisam
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alterar esses modelos de negocios para lucrar ajerta de contetido, comércio e
comunicacao mais diversificada.

A distancia e o tempo sdo os parametnogdimentais no modelo atual para definir
a questao financeira, porém os modelos de negédiotaro serdo baseados em modelos
de assinatura e de transa¢fes mais flexiveis. W vedor por transacgéo vai ser definido.
Nele, cada usuério podera ter acesso e liberdadscd¢ha sobre os servicos dos quais tém
necessidade, o que inclui conteado, comércio, midia entre outros, como ja destacara o

Fabio Beraldo.

4.2.6. O crescimento do mercado de telefonia nogifios anos

O setor de telefonia cresceu, mas o resultado @rtéaido diante do que o setor
pode — efetivamente - alcangar. Segundo o IBGHjroeno de domicilios que possuem
telefone fixo ou celular no Pais cresceu de 20% p6&#6 entre 1993 e 2004
De acordo com o resultado do estudo divulgado emembro de 2005, as regides sul,
sudeste e centro-oeste do Brasil lideram a coragdrde aparelhos. Ja a quantidade de
residéncias que possuem computadores com acestrzet ampliou de 8,6% para 12,2%
entre 2001 e 2004. As inovagfes que surgem negseest - no que diz respeito a
convergéncia tecnoldgica - sdo dos grandes fen&ndeese inicio do século 21. A
Internet estd cada vez mais popular e tamonstrado forte e rapidtesenvolvimento
desde que surgiu. H4 bem pouco tempo, realizagdmelefébnica por meio da Rede era
desafio distante da realidade mundial, até queedssrde dados lancaram no mercado
novidades como o Messenger e o Orkut que viraraania internacional. O Skype - o
mais popular servico de telefonia via web do murddisponivel gratuitamente aos
internautas, também evidenciou o inicio da revalugd setor de telecomunicacdes. Tais

evidéncias sdo decorrentes do extraordinério enestd das redes baseadas em pacotes
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de servigos. Enfim, a Internet esta unificandoundo de dados e telecomunicagfes em
uma s6 rede convergentAmplia-se — assim — o conceito de que é possis&r eo
mesmo tempo em toda parte.

Essas transformac¢des néo indicam apenasvonento de mercado. Elas revelam,
sim, o progresso da tecnologia de rede que jaté paegrante desse novo paradigia
demanda por servigos de telefonia pela Internét gstto de constatar novo crescimento
em toda a América Latina nos proximos anos. Opessdoadicionais estdo se apressando
para redimensionar planos de negdcios que garamtucratividade Entre as novidades
estd o sistema Voip - voz sobre o protocolo IPe nuwito mais que uma tecnologia para
economizar recursos financeiros, € um produto gue proporcionado as operadoras
telefébnicas competirem diretamente com empresage-hg pouco tempo — ndo poderiam
ser consideradas concorrentes. O VOIP tera gramgacio na telefonia tradicional e
forcard as operadoras a considerarem essa nowadenteceita. A principio o VOIP foi
visto como “inimigo” das empresas de telefoniait@hais, no entanto, revelou-se como
produto a ser explorado. A economia proporcionaatafe pode chegar a 80% do valor da
chamada convencional. Ja existem casos em quelidagigasonora do VOIP supera a
qualidade da ligacédo telefonica tradicional. Apetardesconfianga inicial, foi gragas ao
desenvolvimento dessa tecnologia que, atualmenpmséivel realizar qualquer ligagéo
convencional por meio da tela de computador, camn@uia que pode chegar até 80%, no
caso do mercado corporativé tecnologia VOIP converte sinal de voz - analOgiqgara
o formato digital, com a utilizacdo da infra-estirat de dadosPara que seja possivel a
transmissao de voz, o sistema captura a voz esférana em pacote de dados que podem
ser enviados por qualquer rede TCP IP - Transpamtr@l Internet-. Assim, é
perfeitamente possivel trabalhar com esses papetadnternet. Quando o destino recebe

0s pacotes, estes sao decodificados
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A figura trés apresenta a participacdo de linhagp \& Convencionais no segmento

Empresarial.
Novas
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Figura trés — Participacéo Voip e linhas tradicisme mercado de Telefonia

A publicacdo Caderno de Infra-estrutura, 6rgao N®BS, assinala a tendéncia de
convergéncia tecnoldgica e de migracdo para serndeaccomunicacdo via WEB e radio é
cada vez mais evidente. As necessidades das emms@eadiferentes e, por isso, as
solucdes séo variadas. Em telecomunicacdes, agsslwariam conforme a sofisticacéo e

a demanda tecnoldgica nos negaocios.

4.2.7. Estratégia

Segundo Kaplam estratégia é o conjunto integrado e coordenadmhpromissos
e acles cujo objetivo é o de explorar as competénessenciais e alcancar vantagem
competitiva. Toda estratégia possui um objetivae gatecede a adocdo das medidas as
quais se aplica e, assim, demonstra o entendin@rtmm da intencdo primordial da
empresa.
Uma estratégia formulada com eficiéncia é capaardenar, integrar e alocar recursos e
competéncias da empresa, para que ela possa anfoemh éxito a concorréncia. . A

estratégia eficaz também racionaliza a intencam&sséo estratégica da empresa.
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Para que possa formular e implantar essas estaatégiequadamente, a empresa deve
colher e analisar informacfes sobre a diversidaglevatiaveis como as relativas a
mercados, clientes e tecnologia.

De acordo com Potea competitividade estratégica seria a obtencéoetignos
acima e superiores a média do mercado. Para issmpresas dependem da capacidade
de desenvolver e explorar novas competéncias ridamente do que 0s concorrentes.
Ao selecionar a estratégia de negécios a empreada adois tipos de vantagens
competitivas: custo fixo mais baixo do que o peat pelos concorrentes ou capacidade
de diferenciar e praticar preco diferenciado e sapao custo adicional da empreitada. O
fato de oferecer preco menor do que a concorrgmoiem da habilidade que a empresa
tem em desempenhar atividades diferenciadas. Aagant competitiva atingida dentro
de certo alcance. Esse limite possui varias difdensiclusive a do grupo e do segmento
de clientes atendidos, além da gama de mercadagajieamente definidos na qual a
empresa concorre.

Ainda de acordo com Pqtexr esséncia de determinada estratégia competitiva €
relacionar uma companhia com o ambiente no qual &wmbora o ambiente relevante seja
muito amplo e abranja tanto forgas sociais comm@&uicas, 0 aspecto principal do da
empresa é o segmento no qual ela compete.

Toda empresa utiliza a estratégia para que tenpacickade competitiva para enfrentar

todas as dificuldades que possam aparecer e, &ssigiga destacar-se dos concorrentes.

A empresa busca ser cada vez mais competitiva moache que atua e isso s6 pode ser
alcancado quando for capaz de desenvolver e aprewieo implantar determinada

estratégia que proporcione valor com retornos adianaédia.
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Ao analisar as cinco forgas presentes no modeRotir, chega-se a conclusdo sobre quais
fatores estdo associados as forcas que atuamaradsetelecomunicagfes, conforme aos

gue estao identificados abaixo:

* Ameaca de Entrada

De modo geral, existem seis principais barreiraa patradas: economias de escala;
necessidade de capital; custos de mudanca; candistdbuicéo e fatores
relacionados a custos.

« Concorrentes

Destacam-se nesses setores concorrentes numeizsoseg|uilibrados; crescimento
lento; custos fixos; auséncia de diferenciacadpsute mudanga e barreiras de saidas.
* Produtos Substitutos

Precos relativamente altos e com muita similaridade

* Poder de Negociacdo dos Compradores

Na figura quatro é apresentado o modelo competitagcinco forcas competitivas de

Michael Poter.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameagas

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

FORNECEDORES P~ |- | COMPRADORES

Poder de negociacéo = [ SIS Poder de Negociagao |
B Rivalidade entre | (barganhg) |

Empresas existente

A
SUBSTITUTOS |
Ameagas |
Produtos substitutos |

As Cinco Forgas
Competitivas de Poter

Figura quatro — Cinco forcas de Poter
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S&o concentrados; produtos que compram séo paddmsiou ndo-diferenciados
enfrentam poucos custos de mudanca.
» Poder de Negocia¢édo dos Fornecedores
S&o concentrados; ndo possuem substitutos, maslotprque a inddstria compra é
altamente importante para ela.
* Rivalidade Interna
Nota-se que a rivalidade interna é careetda por concorréncia acirrada entre
poucos participantes, mas de alto poder de cornviditle e que praticam guerra de
pregos para conquistar os clientes, que, assimgctesizam a venda de comodities,
responsavel por deteriorar a margem de lucrosnsecpientemente, a rentabilidade.
Quando se trata de comunicagdes corpastivos produtos sdo altamente
padronizados. Nesse caso, a substituicdo do poesdadservicos pelos compradores néo
resulta em impactos nos negocios. A mudanca éivaalagnte rapida, sem grandes
impactos, e o servi¢o prestado é praticamente onmes
Outro aspecto importante € a elevada ibarde saida. Nessa industria, ndo se
consegue sair facilmente, haja vista elevados fimestos, compra de licencas,

compromissos com a agéncia reguladora e granderpgeat de endividamento.

De acordo com Cham Kim, toda a estrat&gth na proposta e no valor que
precisam ser criados parra o cliente. Se nos fpeseivel estar na dificil condicdo do
cliente, perguntariamos quais seriam os benef@bdegues aos nossos clientes? Como

adicionar valor significativo? Como sou percebidamrizado?
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Quando a estratégia é definida a estratégia parmapgesa, a intengdo € criar valor maior
que o dos concorrentes. O objetivo, claro, € o deargdiferencial em relacdo aos
competidores para que, assim, seja possivel ohteéagem competitiva em relacdo a eles.

O mesmo autor defende que as raizes da estratégieesarial sofrem forte
influéncia da estratégia militar, dessa forma,aé8tiia significa — entdo - enfrentar o
adversario e combaté-lo para que seja possiveliagdeterminado territorio limitado e
constante. Os setores econOmicos mostram que oemi®mbdos mercados nunca foi
estavel. Em vez disso, ao longo do tempo, sengbreram e provocaram mudancgas.

Na maioria dos setores a oferta € maior que a ddsraexiste a tendéncia cada vez maior
a globalizagdo dos mercados. Quando as barreimgsEbradas entre os mercados a
competicdo cresce consideravelmente. Isso, natendém faz surgir oferta muito grande
de produtos. A consequéncia é a redugdo nos pegs no final — ha de significar a
comodizacdode determinado segmento, 0 que provocaria “gudgaprecos” e a
diminuicdo da margem de lucros.

A diferenciacdo entre as marcas das empresas deasmo segmento torna-se cada vez
mais dificil com o aumento da competic&o.

A inovacéo é um fator-fundamental para o sucesssadeempresas no mercado, quando o
objetivo é o de superar 0s concorrentes.

Com relacé@o astratégia implantada por determinada empresa,zhbéng (1978)
adverte que ela pode ser originada com base ewrsasgtratégias inicialmente formuladas,
porém significativamente modificada, de forma ardae pouca semelhanca com a
estratégia originalmente pretendida pelos geresidéeempresa. Segundo Barney (2001),
essa estratégia emergente pode ser fruto do fraggmencial. Para ele, algo pode

acontecer durante o processo de andlise estrgtégpoao antecipar corretamente 0s
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processos econdmicos relacionados a implementagioesiratégia originalmente
pretendida.

Independentemente da origem da estratégia ad@tles pesquisadores concluiram que
a empresa obteria maior sucesso em implantar atégim ao explorar, com as proprias
forcas internas, as oportunidades no ambiente diiipee neutralizar as ameagas
externas que poderiam expor as fraquezas internas.

Esse modelo necessita da analise dassfangarnas da empresa, bem como das
oportunidades e ameacas que o ambiente ofereae:éeasfungcdo da analise SWOT —
“strenghts” (forcas), “weakness” (fraquezas) “oppoities” (oportunidades) e “threats”
(ameacgas). Ela funciona como ferramenta organimatigpor conseguir sublinhar as

guestdes corretas acerca de fatores internos meste

4.2.8. A globalizagéo e o setor de telecomunicagdes

Geciane Porto ensina que a globalizacdo demandssriovmas de interagéo entre
organizacbes e o mercado. A velocidade da trémsfer do conhecimento e a
proximidade dos mercados exigem maior criatividpde parte das empresas para que
consigam destaque perante os concorrentes. Poa#&ango no setor de telecomunicacdes
em nivel mundial questioressa l6gica. No setor de telecomunicacdes, as sagpdevem
aumentar a capacidade interna de inovagédo, bem egnegar novos conhecimentos por

meio de novas fontes de tecnologia, a fim de obtetiéerencial competitivo.

4.3. 0 PROCESSO DE INOVAGAO NO SETOR DE TELECOMUNICAGOES

No cenario mundial as telecomunica¢cdesmé setor fundamental para qualquer

economia. A consequéncia disso é o uso intensadalsenento tecnoldgico atribuido ao
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setor, e ainda pelas transformacdes trazidas pai@algzacdo de atividades produtivas e
financeiras. Como o setor de telecomunica¢gdesrémamente totalmente dependente da
inovagdo, fontes tradicionais de informagéo e coiniiento como universidades e centros
de pesquisa tém novas configuracdes de atuacamegiorde parcerias com empresas do
setor, bem como com os préprios concorrentes @mededores — clientes que se unem

para a realizacao de P&d.

Na figura cinco é apresentado o processo de inovag&egmento de Telecomunicacdes.

e

-NEJAMENTO DETALHAMENTO PRODUGAO COMERCIALIZA;AE: >
L —

FEEDBACK . I

Figura cinco — Inovacdo emdelaunicactes

Como esclarece Shapiro, o sistema de inovagao pgeesas do setor de telecomunicacdes
instaladas no Brasil sofreu mudancas drasticasddeai privatizagdo, que permitiu a

atracdo de investimento estrangeiro para o setoto tpara o fornecimento de servicos,
guanto para a industria de equipamentos, 0 quayunde ele — provocou a reducdo de

esforgos tecnoldgicos locais.

4.3.1. A importancia da inovagao

O advento da inovacgéo estimula as grandes compaatiiascar novas solugdes e a
promover o crescimento constante da empresa. Canetambém exige que a empresa
tenha receita e lucro cada vez maior, més apés anésapds ano. Essa impaciéncia do

mercado reflete a realidade econémica basilar: presa que optar pela estagnagéo néo

37



serd menos eficiente que 0s seus concorrentesfdsscom que ocorra uma constante
movimentacao dos lideres das grandes empresaampaesforcos na elaboragcdo de novos
produtos, na exploracao de novos mercados, na adec@dovos modelos de negdcios e,
até, na criacdo de novos ambientes organizaciodaisacordo com a constatacdo de
Clayton Christensen.

Na figura seis € mostrado o processo de conheaincento a inovacao.

Foresight

es|

Ambiente Externo
Inteligéncia
Competitiva

ra

Gestio do
Conhecimento

ISO

Concorrentes

Dec

Competéncias

Redes

Coordenagéao

Cadeia de agregacido de valor de
conhecimento

Figura seis — conhecimento como inovacao

» |Inovagdes

Em alguns aspectos esse processo chega a seogcadttivo e traumatico. A inovacao
nos negoécios envolve cada vez mais o viés da diszigEnvolve, ainda, a adocdo de
processo ou perspectiva que estejam assentadosnoeito de que gente comum pode,
sim, criar algo extraordinario. Ao pesquisar sabtema, Duckelembra que a inovacao é
tanto questao de disciplina como de criatividade

Para muitas empresas, a tentativa de inovar ercobstaculo nos custos que isso
representa. Uma forma pode gerar inovagfes gedatisfazer e até superar a expectativa
da clientela e também desbancar os rivais e, amlEm, pode ndo se mostrar
comercialmente viavel. E que isso ndo depende sélesempenho da empresa, mas,
também, do desempenho dos parceiros que trabalbamessa empresa. Depender dos
outros para 0 proprio sucesso tem sérias implicagsratégicas. Quase sempre ha

influéncia notiming, pois chegar ao mercado antes da concorrénciarepensa se 0s
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parceiros estiverem prontos para atuar de manemarmta. A alocacao de recursos é outra
consideragdo estratégica. Se houver, por exendfiouldades de a empresa alocar
recursos externamente. A conseqiéncia mais imperfsra a estratégia, porém, € que a
avaliacdo de risco muda radicalmente.

Quando as expectativas do projeto sdo fundadasasimsdpouco confidveis, sucesso e
fracasso parecem cada vez mais aleatoérios, apestordd o empenho dos gestores do
projeto.

O sucesso da estratégia de crescimento da emmpeade da Otima avaliagdo dos riscos

do ecossistema no qual determinada empresa asbegida.

4.3.2. Por que a inovacgao é tdo importante?

Por mais que seja fundamental que toda empresa,ineso ndo produz o resultado
esperado em relacdo ao grande aumento de receifaogea significar o retorno esperado
pelos acionistas.

Existe grande diferenca entre o que ag&sap planejam em termos de crescimento
de receita e o que efetivamente acontece em refacéceita advinda do implemento da
inovagdo. As empresas gastam muitos recursos emdp&Detrimento de entender o que
— efetivamente — deseja o cliente e, assim, peedeportunidade de promover a inovacao.
E fundamental que os executivos entendam, enfirmportancia do aprendizado da
relacdo com os clientes para que consigam obteissacNenhuma empresa pode inovar
sem investir de modo sistemético em P&D de clieatisso é requisito fundamental para o
crescimento sustentdvel de qualquer empresa. Asesayp devem, portanto, medir a
rentabilidade do cliente. Poucas empresas demanstrareocupacao em descobrir quais
sdo os clientes rentaveis. Isso facilitaria a tande medidas necessarias para a efetiva

retencdo dos clientes mais rentaveis. E mais: fiarp@ssivel oferecer grande variedade

39



de servicos e produtos mais focados nas necessidsmpecificas de cada um desses
clientes e, também, evitar desperdicio de tempimleeto com clientes que ndo geram o

devido retorno para a empresa, segundo a orients;&bapiro e Varian.

4.3.3. As dindmicas do conhecimento e o desafioidavacao

A licdo de Shumpter e de Nelson é a deaguéeragdo entre a convergéncia de
novas tecnologias e as mudancgas nos padroes ecmsdensociais pode ser compreendida
como processo de destruicdo criativa. A avaliagdbnpinar dessa assertiva soa Obvia: as
novas tecnologias sao perturbadoras e, quase seniBttuem as anteriores. Porém a
analise mais detida aponta para as demais abraagéaémpacto € delas muitas vezes é
sentido ndo apenas como a simples substituicaeetlzas tecnologias pelas novas, mas,
sobretudo, por significar o surgimento de oportadas a novas empresas e dificuldades
as empresas ja consolidadas no mercado. Além dissam obsoletas algumas ocupacdes
e provocam mudancas na estrutura do emprego. Pee maneira, nem todos os avangos
tecnoldgicos séo perturbadores a ponto de altersigarificativamente as condicbes
econdmicas e sociais. De fato, muitos avancos liégicos e inovagdes fazem sentir o
impacto de forma relativamente moderada, quan@ocamalisados sob perspectivas

macroecondmicas.

4.3.4. Ambiente gerador de novas tecnologias

Trata-se da criacdo de ambiente flexivel gere criatividade naturalmente. Uma vez

gerada, a criatividade devera ser transformadal@oelda em contornos tangiveis que

ensejem a produtividade necesséria. 1sso para guecesso de inovacdo seja continuo e
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abra espaco para novas possibilidades, demais vidbgementos e a expansdo do

conhecimento entre os integrantes da organizacéo.

Segundo Christensen, as organizacfes eatona medida que os empregados
transformam insumos representados por recursdsabalho de pessoas, equipamentos,
tecnologia, projeto, marcas, informacdes, energi@leeiro - em produtos e servigos de
maior valor. Os padrfes de interacdo, coordenacamenicacao e decisdes - por meio
dos quais se realizam essas transformacoes - goa@ssos. Estdo incluidas — nesse caso
- 0s processos pelos quais sao desenvolvidos efataragdos os produtos e, ainda, 0s
métodos pelos quais se executam as compras, asgasde mercado; a elaboracgédo de

orcamentos, o desenvolvimento, a remuneracao deegagos e a alocagéo de recursos.

As novas tecnologias proporcionam — agdotio tempo — o surgimento de
ambientes profissionais deveras complexos e cosfos@ as operadoras de telecom. A
previsdo € a de que elas terdo que desenvolveasatdm convergéncia das mais diferentes
tecnologias existentes, principalmente por inteiméds servicos de voz sobre redes IPS.
Um exemplo seria a integracao de tecnologias emesgentre operadoras de telefonia
fixa e de celular, servicos méveis de terceiragioa central de ramal privado, que
podem e devem oferecer servicos de rede difundidosuario — nesse caso - poderia
selecionar o dispositivo que deseja usar e transteamadas entre eles com apenas um
toque de bot&o. O poder de cada tecnologia indiVidseja ela fixa, mével ou acessada
via Internet, aumenta exponencialmente com a iagggr e com a utilizagao

compartilhada da infra-estrutura de comunicacaficaia.

4.3.5. A inovagao como processo de regulamentacémdercado de telefonia fixa
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A profundidade e a velocidade das inovacdes tegimé nas telecomunicacgfes

acentuaram-se com o processo de desregulamentag@bod e também em consequiéncia

do aumento da competicdo, que fez despertar nosutexes a consciéncia para a

importancia das inovagfes. O processo de inovag@wlbgica é normalmente liderado

pelos fornecedores de equipamentos. Isso acontewe npeio de planos de

desenvolvimento de produtos e ainda pelo poder etsupséao utilizado para que os

provedores de servigos assimilem as novidadesltegoas.

Para Christensen, as inovag¢des podem ser de jpioss ti

Inovacbes sustentadas — S&o aquelas que melhordesempenho do produto ou
servico nos atributos mais valorizados pelos @dignAs empresas estabelecidas estéo
mais bem posicionadas nessa situagdo, sejam elagaciies incrementais,
descontinuas, simples ou complexas. A evolucdocdasais analdgicas que deram
lugar as digitais pode ser apontada como exempioodacéo sustentada descontinua.
Inovagdes disruptivas - S&o aquelas que provocgturals no antigo modelo de
negaocios. Elas normalmente favorecem o aparecintEntmvos entrantes

Disrup¢cdes de baixo mercado — Oferecem produto esvice sempre melhor As
empresas estabelecidas desenvolvem o produto ceemg@enho superior que o
exigido pela média do mercado. Essa situacaoesp@co para que um novo entrante
ofereca produto com desempenho bom, mas infer®das lideres do mercado. Para
isso, adota a nova abordagem que torna mais barate,conveniente ou mais facil de
usar.

Disrupcdes de novo mercado — Nesse caso, 0 cleemealvo e ndo consumo. O
produto apresenta baixo desempenho nos atributaslicionais”, mas apresenta

desempenho superior em novos atributos, notadarsenpéicidade e conveniéncia. A
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telefonia celular - que comecou com qualidade de imerior a telefonidfixa, por
exemplo, ofereceu a conveniéncia da mobilidade catnadivo e diferencial.

Sobre esse aspecto em particular, Edugwrde esclarece que a inovagéo por ruptura
caracteriza-se pelo fato de exigir novo modeloelgbnios diametralmente distante do que
é, hoje, praticado por empresas estabelecidasigangplicaria - de inicio - em menores
margens de lucro, menor crescimento e em produiesngo agradariam o gosto dos
principais clientes. Essa situagao favorece assewsrantes que encontram o caminho
livre para conquistar espaco no baixo do mercaderntie novos consumidores. E desse
ponto de partida que tem inicio o processo de igwvaustentada. A empreitada podera
leva-las a galgar espagco no mercado e conquisteliesdes das empresas estabelecidas.
Criar uma nova empresa é muitas vezes a melhorafatas corporacdes estabelecidas
lidarem com esse tipo de situagéo.

O referido autor esclarece, porém, quessifiaar a inovagdo como iniciativa
destrutiva sempre provoca polémica. Determinadaotegia pode ser negativa para uma
empresa e positiva para outra. No entanto, é irtgpue ela auxilie na sedimentagdo do
primado da racionalidade na analise do impactoa@asitecnologias. Esse discurso, em
forma de defesa, é caracterizado - muitas vezeda- gublicidade sempre carregada de
afirmacdes peremptorias, que termina por defendwrhinada tecnologia. No mercado
de telecomunicagdes — por exemplo — € possivehafique o uso da voz sobre IP pode
ser considerado como inovacdo destrutiva, se edguatotada por empresas que

oferecem telefonia via Internet.

4.3.6. O processo da revolugéo digital

A revolucdo digital ainda esta em fase de sedingéntao segmento de telecom, o

gue — naturalmente - provoca diversas incertezagkpao ao formato operacional desse
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mercado no futuro. Essa revolucao vai criar nowa§es de concorréncia na cadeia de
valores de todo o segmento. E ndo é soé: vai signifi quebra do padrdo de monopdlio
bilateral entre operadoras e empresas de fornetonderequipamentos. No futuro muito
proximo, novos atores participardo desse mercadmfgmédio — principalmente - do
Protocolo IP sobre Voz.

Na estrutura atual do mercado de Telecdsteeelevada barreira a entrada de novos
concorrentes nesse mercado; presenca de econ@reasala; competicao
predominantemente por custos, além da utilizacgmdodo tecnologico universal entre a
maioria dos concorrentes. As projec0es para eggeeto apontam para o novo modelo,
gue vai oferecer grande facilidade de acesso amsromncorrentes. Prevé-se — assim — a
presenca mais efetiva de concorrentes, que podééecer diversos servigos e produtos
de convergéncia de tecnologias a custo relativar®iko e - o que € melhor - sem a
necessidade de fazer pesados investimentos comteae@tualmente. Tudo isso gracas -
principalmente - as facilidades viabilizadas pedo da Internet.

As inovacgdes atuais sdo majoritariamente increnenRorém isso deve mudar no futuro
devera revelar a presenca de inovacdes radicaiftpanédio da utilizacdo de novas
tecnologias, que prometem grande revolucdo naaofiernovos servigos, principalmente
com o uso do Voip; WI-FI; WI-MAX.

Recentemente foi possivel constatar afpratéo de opinides sobre o fim do setor
de Telecom. A verdade é que o setor vivencia ererpata a era das transformacoes

fundamentais.

A ja referida Edilene Vieira Scotti recarque recentemente foi possivel constatar a

proliferacéo de opinides sobre o fim do setor ded@n. A verdade — segundo ela - € que

0 setor vivencia e experimenta a era das transfgiesafundamentais.
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Tanto assim que as suposi¢cdes que apontavam pdengas no segmento de tecnologia,
modelos de negdcios e também sobre o comportardentsuarios nas cinco décadas
mais recentes, estdo sendo fundamentalmente rdéatasu Os provedores de servigos —
operadoras tradicionais e ndo-tradicionais - qoerrieecem o potencial dessa evolugéo,
demonstram sensibilidade ao aquiescerem e, asd@guarem o setor operacional as
transformagfes em curso. Esses provedores deves8ibititar — ao final - que usuarios
estabelegam conexdes entre eles, transmitam dadambiente seguro e realizem

transacfes com o uso da variedade de dispositwasmiente de rede diversificado.

4.3.7. Comportamento do Consumidor

Os clientes exigem cada vez mais que asadpras definam a questédo da
convergéncia, a fim de que fique tangivel a ofertegrada dos servicos que devem ser
oferecidos por elas.

Heitor Quintela e Sérgio Costa esclarecanpropdsito, que 0s usuarios
guerem obter controle total sobre os servicos dieRaclusive a capacidade de gerenciar
chamadas recebidas, bloquear chamadas indesejavaige determinadas horas do dia e,
ainda, habilitar e desabilitar servicos com o ammento do botdo. O Voip oferece aos

consumidores a velocidade e a conveniéncia de ioveas telefénicas via Web.

4.4. O VOIP E AS ESPECTATIVAS FUTURAS DO MERCADO DE TELEFONIA
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Werbach Kevin oferece esclarecimento que cumpresdraver: “Desde os tempos
de Alexander Graham Bell, uma empresa adquire geErde telefonia da mesma forma
como adquire eletricidade, servicos de limpeza waggara o bebedouro como pacotes
definidos por um provedor externo”. E claro quepsde escolher entre varias opcbes de
configuracdo e planos de servicos — mas em Ultmstincia, quem sempre liderou e
determinou o funcionamento do processo foi — de fa empresa de telefonia. O fim dos
monopolios - como o da americana A&T na década98® 1 mudou anix de operadoras,
mas manteve intacta a centenaria rede comutadelefertia publica, além de deixar
decisdes de servico segundo o arbitrio de forneesdDiante disso, as empresas tém sido
limitadas - mais do que imaginam - pelos sisterséef@nicos que herdaram e do qual
dependiam.

Essa realidade esta mudando rapidamente. Embo@agiandas empresas ainda
utilize a rede convencional, o total estimado e b trafego telefénico internacional,
hoje, estd na Internet, viabilizado pelo uso dotqmalo VOIP (Voice Over Internet
Protocol). Esse quadro de mudangas é assinaladagietido Werbach Kevin, segundo o
qual mais revelador é o fato de que em 2005, petaepa vez, empresas americanas

adquiriram mais conexdes novas de telefonia vieret do que linhas convencionais.

O VOIP néo é s0 a tecnologia para baratear ligagdegencionais. O que a torna
tdo potente é o fato de que € capaz de convekter @m pacotes de dados digitais que
podem ser armazenados, pesquisados, manipuladpgsde®s juntamente com outros
dados e enviados praticamente para qualquer disjpogue se conecte a Internet.

E basicamente um Word Wide Web para voz. O IP otopolo de Internet é a
simples referéncia aos padrdes técnicos que gavesrmaodo como a informacao digital é

codificada. Gracas a esses padrbes comuns o VAIP iperagir sem percalcos com
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outros dados e sistemas baseados na Internet, esgtawece o ja referido autor Werbacht
Kevin.

O processo de digitalizacdo da voz permite ao V&IBstituir os rigidos pacotes
de servigos telefénicos que a maioria das emprasata utiliza e oferece. E j& que
permitird a empresa criar os proprios aplicativesedefonia personalizados, vai transferir
0 controle dos servicos telefénicos de operadoues ap longo do tempo definiram e
limitaram esses servigcos para empresas que aaniilioO VOIP vai agir como plataforma
unificadora para os aplicativos, que irA promoveuso cada vez mais personalizado,
inteligente e eficaz da comunicagdo por voz. Coknod¢monstram certas empresas
inovadoras, essa flexibilidade podera afetar fureddeimente o modo como determinada
empresa usa a voz para competir nesse segmentovilgos de telefonia, o ainda o modo
gue a permitiu — até aqui - estabelecer e condegiécios de maneira pouco prética.
Quando alguém liga para o escritério de um colega & utilizacdo da linha convencional
de comutagéo por circuitos, acontece o seguiritgagdo tem origem no aparelho sobre a
mesa, percorre limitado niamero de rotas em reddiattas de telefonia e chega ao
destino especificado.

A ligacdo realizada com a utilizacdo dantdogia VOIP € viabilizada por
transmissdo de bits de dados na Internet. Naoe&a@dd a localizacdo fisica - como o
edificio no qual empresa funciona - ou ao aparelho especificameotene o terminal
telefénico fixo ou mével. E em conseqiiéncia dazatjido de padrbes comuns o VOIP
pode estabelecer comunicagdo com qualquer dispmsifue utilize o protocolo de
Internet. Pode acessar com a mesma facilidadexa daimensagens no laptop conectado
a rede sem fio de um café londrino ou o aparekmdisposto sobre a mesa de um colega

gue trabalha ao lado.
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Fazer ligagcBes VOIP ndo exige nenhuma mgalaisivel para o usuéario. E possivel
usar o telefone comum conectado a um adaptadoiadE,\ue entdo é ligado a Internet.
Pode-se, também, usar o telefone IP semelhantepacellao convencional, porém
conectado diretamente & Internet e ndo ao coneettelefone. E possivel ainda instalar o
software “softphone” em qualquer computador. Para so seja feito é necessario
montar a plataforma VOIP e instalar os disponieisista dos potencias usudrios —
telefones adaptadores ou software. Depois disse@sp instalar o equipamento VOIP
para substituir o equipamento de PABX tradiciompie sdo as redes convencionais de
telefonia de empresas.

No universo VOIP, o sistema telefébnico @éestatico, mas, sim, o ambiente para
desenvolver e administrar quaisquer meios quezeitilivoz ou outras comunicacgfes via
IP. Os verdadeiros beneficios estdo em criar aplasaque tirem proveito de recursos IP
agora acessiveis. Acrescentar determinada funcé&w oddeoconferéncia ao sistema
VOIP nédo envolve grande troca de equipamentosaSsmmo instalar um pacote de
software no computador.

O VOIP sera capaz de respaldar novas fungfes dentoagéo ainda inexistentes.
Assim como a geracao inicial deebsitesempresariais estaticos de uma década atras deu
lugar a uso de interativos da Internet, o VOIP isgrmomo plataforma para comunicagfes
de estratégicas que combinem voz com outros dadas chamada “comunicacdo

convergente”, como a denominam Shapiro e Benson.
4.4.1. VOIP como estratégia?

Quando surgiu o telégrafo - em meados do séculoct®retores astutos usavam a

tecnologia para obter informagfes fundamentaisesalmotacdo de acdes. Quando a bolsa
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da Filadélfia comecou a funcionar uma hora antes gude Nova lorque, muitos
especuladores usaram o telégrafo para criar opdades artificiais.
O VOIP — garantem os especialistas - vai segujettrda oposta. Ganhard importancia
estratégica ao longo do tempo. A maioria das erapres principio - usara a tecnologia
com o fundamento de garantir retorno sobre o invesito. Talvez ndo estejam prontas
para considerar o enorme potencial do VOIP — mas rapdes praticas, instalardo
equipamentos e software. Com essa infra-estruen&o tcondigcbes de desenvolver —
verdadeiramente - a plataforma VOIP.

Fernando Paiva esclarece que as empresaprgmoverem e disponibilizarem os
recursos VOIP entre funcionarios, parceiros e erserd mais eficiente. Empresas que
utilizarem o VOIP para atingir objetivos de neg&citescobrirdo que ele é muito mais do

gue umcomoditydiferenciado.

4.4.2. A bolha VOIP

As Teles, as operadoras de TV por assia& s provedores de Internet tém em
comum a vantagem estratégica que ainda falta aepag empresas de VOIP: o cliente.
Elas possuem base de assinantes com os quaiademaim ha muito tempo, o que
significa — também - credibilidade entre as paidsm disso, sdo provedoras de acesso
em banda larga, insumo fundamental de instalag@ecdalogia VOIP, o que |hes facilita

a venda direcionada a quem realmente pode comg&wigo.

Diante da competigcdo com esses gigantgse @s pequenas companhias de VOIP
podem fazem para sobreviver? O preco, hoje, pade diéerencial, mas quando as teles —
atuais detentoras da estrutura de transmissaodds daecidirem fazer oferta agressiva,

as empresas pequenas - que hoje alugam redeilifite conseguirdo acompanhar. Por
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isso, os especialistas, como Kevin, recomendanfigigi® do nicho de atuacéo dessas

corporagoes.

4.5. 0 TERCEIRO MILENIO E O PARADIGMA DA INFORMACAO

A civilizacdo passou por transformacgdgsificativas, notadamente com a primeira
Revolucao Industrial, acontecida no século 18, adnvencdo da maquina a vapor, a
construcdo de ferrovias e o processo de urbanizigsioidades.

Para Werbarcht Kevin, a segunda Revolligdostrial, acontecida no século 20,
trouxe inovagdes que possibilitaram a producadideeatos com menor uso de méo-de-
obra, melhoria na fabricacédo e no transporte deaderias.

A terceira revolugdo transformara radieaite a vida em sociedade, por intermédio
do mercado de informacé&o, definido — hoje, porrdgucomo espécie de feira comunitéria
do século 21, onde € possivel comprar, vendercartinformacgdes e servigos livremente.
Somente a tecnologia da informagé&o € capaz dentitaina informag&o desde o ponto de
emissao até o local de recepcao em segundosjra, asslerar o processo de integracao

global.

4.5.1. Informacéo e poder

A informacao - neste inicio de séculofaré@lamental para o desenvolvimento social,

politico e econdémico de todas os paises. No proasglobalizagéo € fundamental o uso
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cada vez maior de instrumentos tecnoldgicas queteno foco central facilitar o dia a

dia das atividades cotidianas.

Os modelos de producéo-circulagéo de mlercs estdo sendo alterados na mesma
velocidade que surgem tecnologias inovadoras erespossibilidades de intercambio de
dados e informagdes em todo o planeta. Chega-s&im,a Terceira Onda da Revolucao
Industrial, periodo marcado pela preponderancgodeedade da informag&o. O mundo,
agora transformado em aldeia global, continua dorrde si mesmo no velho ritmo de 24
horas por dia. Mas é fato, porém, a diferenca dagde ao passado, quando as viagens
eram feitas em carrocas puxadas por animais d@ote@s correspondéncias demoravam

meses para chegar ao destinatario.

Atualmente outras relagcdes de poder podem verificadas dentro de grandes
organizagfes. Para que se consigam alcancar destieqiro do mercado globalizado,
muitas empresas estdo em fase de reestruturagéoa emlogdo de novas tecnologias de

informacéo, além de investirem na capacitagdogsioinal de funcionarios.

4.5.2 Informacéo e sociedade

Porém é importante observar que com a mesma valteicom que a informagéo é
difundida, ela se torna obsoleta. E a licio de Rzalther. O autor lembra o que se
aprendia até os vinte anos de idade era suficparge prover a vida economicamente por

outros quarenta anos.

4.5.4. Estratégia das organizacgdes atraves da Tl
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As inovacgdes tecnoldgicas reduzem o temqualificam o processamento e a
capacidade de transmissédo de dados. Além dissantoceleres os fluxos de informagdes
e a forma de acesso a informacgéo, ao alteraremamiancdo dos postos de trabalho. Para
isso, promovem o desenvolvimento de novas capaesddd trabalhador e modificam o
comportamento dele nos aspectos sociais do trgbdteon como nas relacdes
profissionais.

Shapiro recorda que a histéria empresat@honstra que - para que
obtenham sucesso - as empresas estdo sempre emdey@m busca de adaptacdes a fim
de responder de maneira conveniente as exigénaiasntliente e acompanhar, assim, as
transformagdes da sociedade.

Nesse ambiente o processo de informagdtteganportancia consideravel nesse
contexto. Com as tecnologias da informacéo incages, o trafego dessa informacao
tende a tornar-se mais efetivo em virtude da eBava@ capacidade de coletar, estocar,
processar e transferir informacdes. Tudo isso tpramove velocidade na comunicagao,
reducdo no prazo de respostas as variages dosraawinterno e externo, melhoria na

tomada de decisdo, enfim, aumento da eficiéncianizgcional em varios aspectos.

As inovag0Oes na tecnologia da informagéontem, também, oferecer produtos
mais variados a usuarios cada vez mais numerasagentes. A inter-relacao crescente
da tecnologia da informa¢&o com usuérios - estejasmdentro ou fora da empresa -
transforma os modelos organizacionais, pois cora hagossibilidade de criagdo de
novos desdobramentos corporativos, aponta-se pasibflidades de negdcio que vao
além da fabricac&o de produtos. E possivel, atdrérar parceiros, formar aliancas
estratégicas e aprender como participar dos movoseate apoio. Tudo isso é capaz de

promover agregacao de valor aos produtos e a marca.
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4.5.5. Conhecimento

O conhecimento muda as relagdes tamtapital como no trabalho. No tempo
em que o conhecimento ganha novo patamar, o capitéilabalho estdo mais préximos e

parecidos quanto ao funcionamento.

O capital € cada vez mais o resultadodestimento no intelecto, em clientes,
marcas e informacéo. Ja o trabalho, possui a icigulecde gerar idéias e a transforma-las
em acdes, que propiciem a conexao com outros hadbates, clientes, fornecedores e até
mesmo com 0s concorrentes.

Hoje, as informagfes modificam a emprasaganizagéo e os agentes produtivos
em torno dela. A nova empresa esta baseada enidgenmrientada para os clientes e
preocupada com a capacitacao e o desenvolvimesterdpregados.

A era da informacéo gera a unido totaleeciientes e fornecedores, na qual as
empresas podem atender quase imediatamente asidades dos clientes, Esse sistema
integrado agrega todas as unidades organizaciquaiformam a chamada cadeia de valor
do cliente produzam as melhorias necessarias para gmpresa possa rapidamente
oferecer aos clientes os melhores servigos e pysdut menor prazo possivel e com
gualidade cada vez maior. No momento que issatecem’ necessario que toda a empresa
esteja mobilizada nos processos internos, na autiganizacional e na obtengéo do
potencial maximo dos funcionarios.

Para Andrés Hatum, um dos fatores maisitaptes é que os funcionarios devem
agregar valor pelo que sabem e pelas informa¢@papem fornecer. Investir, gerenciar
e explorar o conhecimento de cada funciondrio peasser preponderante para que as
empresas da era da informag&o obtenham sucesso.

4.5.6. Aprendizado estratégico
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As empresas da era da informacao ndo pgsdecompletamente estaveis ou
lineares, porque o novo ambiente competitivo é amiais agressivo e turbulento, se
comparado ao ambiente tradicional de competigéo.

As novas estratégias devem ser adequadas a esseenbglade. Precisam, ainda, procurar
oportunidades que possam adequar a estratégiasa, fdema, responder de maneira mais

rapida que a dos concorrentes.

4.6. FUNDAMENTOS DA LOGICA FUZZY

Seres humanos sdo capazes de lidar caragsms complexos e elaborados,
baseados em informagfes imprecisas ou em aprox@saco

A logica Fuzzy é uma ferramenta que p@iaislizada para traduzir em termos
mateméticos a informac&o imprecisa expressa paramjnto de regras linguisticas.
O professor Zadeh, da Universidade de BerkeleyEtbs, foi o primeiro a publicar
artigo sobre essa teoria, em 1965. Na época, egwof foi execrado pela comunidade
cientifica. Os detratores dispararam criticas elalgam que essa teoria estava fadada a
representar conceitos vagos e imprecisos por neetorth ferramenta que possibilitava
modelar problema real onde as incertezas e asdmpes estivessem presentes.

T. J. Ross explica que a idéia principal assocaéasa teoria € muito simples e
facil de ser explicada pela seguinte afirmacdon&e fomos capazes de determinar os
limites exatos da pertinéncia de determinado elémemw conjunto (sim / n&o), é
necessario buscar a escala que permita a defid@gcau nesse conjunto.

A teoria de conjuntos Fuzzy foi concelpda Zadeh com o objetivo de fornecer

ferramental matematico para o tratamento de infod®s de carater impreciso ou vago.
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H. J. Zimmermann, ao referir-se a logica Fuzzynadique ela - baseada nessa teoria - foi
inicialmente construida com base em conceitos elstaidos pela l6gica classica.

O conjunto Fuzzy é a forma de caracte@iaale classes, que por varias razées nao
tem ou ndo podem definir limites rigidos - contatestre classes. Essas classes, definidas
de maneira inexata, sdo chamadas de conjunto Farylizacdo de um conjunto Fuzzy é
indicada sempre que houver a necessidade de bdaambiguidades, abstragéo e

ambivaléncia em modelos matematicos ou conceitleafsndmenos empiricos.

Na figura sete abaixo € apresentado o processdatérnicia Fuzzy e as suas variaveis.

SAIDA

il
+ REGRAS \

ENTRADA

Figura sete — processo de inferéncia fuzzy

Na maioria dos modelos matematicos tradicionaisaaaveis assumem dois valores:
falso e verdadeiro. E na maioria das vezes issaig to que suficiente, mas em
determinadas situagfes os valores intermedidrmmsdto importantes, isso determina a
necessidade de determinar esses numeros.

Na chamada légica Fuzzy, cada variaveésmit expressa com “n” estados e nao
apenas como uma simples variavel. Na logica Fudamypodemos afirmar que um pneu
esteja cheio ou vazio, mas — sim - que, por exenefaoesta 0,6 cheio, 0,4 médio e 0,0
vazio. Sendo assim é possivel definir determinaajunto no qual determinado valor
possa ser enquadrado. No caso do pneu teriamosteds conjuntos: pneu cheio, pneu
vazio e pneu no meio, por exemplo, pneu meio chgineu meio vazio. O numero de

conjuntos nos diz quao precisamente estamos lidemaicuma variavel.
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Desse modo, para T. J. Ross, a teoria fuzzy consétnuma poderosa ferramenta com
objetivo de modelar problemas reais onde inceangprecisdes estdo presentes. Ela
possibilita a representagéo de conceitos vagopeeaisos.

A forca da Logica Fuzzy é determinada pela hahikdade ela inferir conclusées e gerar
respostas baseadas em informag¢des vagas, amlgjgabistivamente incompletas e
imprecisas. Nesse aspecto, os sistemas de basetEorfinalidade de raciocinar da
mesma maneira que os seres humanos. O comportaénegesentado de maneira muito
simples e natural, o que leva a constru¢do densdsteompreensiveis e de facil
manutencgao.

A logica Fuzzy é baseada em palavras eeméinimeros, ou seja, 0s valores sao
expressos linguisticamente como: alto; baixo; véegdanais verdade etc.

Existem muitos modificadores de predicado comasaficiente; muito pouco ou mais ou
menos.

ApoOs quase 30 anos, a determinagéo dealdgizzy desponta com sucesso em
varias areas de aplicacédo, particularmente no segrde gestao de negdcios e financas.
Adicionalmente é possivel citar outras vantagess@adas ao modelo Fuzzy
apresentadas neste trabalho, notadamente os asjigatins & facilidade e ao baixo custo

computacional

O foco principal dessa abordagem é a ddpde de identificar com clareza e
conciséo as variadas nuancias dos conceitos pgicotutilizados pelos seres humanos
durante o raciocinio usual, sem a obrigacao doadrgmento obrigatério em modelos.

Declaragfes que usam categorias subjaBnaparticipacdo mais efetiva na tomada
de deciséo dos seres humanos. Embora declaragestige possam nao ter contetdo

quantitativo, podem ser utilizados em validacOespmexas.
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4.6.1. Finalidade Fuzzy

O beneficio da logica Fuzzy é aumentainassnivel de modelagem do nivel
numeérico para o nivel linglistico. Isso € feito pdermédio de abstrac@o e generalizagéo.
Ao usar abstracdes e analogia, algumas frases poelscrever contexto complexo que
seria muito dificil de modelar com precisdo matéraat

A primeira demonstracdo da légica Fuzigjita em 1965 na Universidade da
Califérnia pelo professor Zadeh - procurou criarmodelo na quais os softwares
tivessem condicdes de gerar respostas aos probtentha-a-dia de forma mais similar
possivel. Esse modelo utiliza conceitos de impéecisomo “freqlientemente”, “longe”.
Procura criar termos entre “certo” e “errado”, perfto de verdadeiro” e “parcialmente
falso”.
Tradicionalmente, uma proposi¢ao logica tem doieeexos: ou “completamente
verdadeiro” ou “completamente falso”. Entretant)dgica Fuzzy, uma premissa varia
em grau de verdade de O a 1, o que a leva ser uoo perdadeira ou um pouco falsa.

Com a incorporacéo do conceito de “grauetdade”, a teoria dos Conjuntos Fuzzy
estende a teoria dos Conjuntos Tradicionais. Osogrgédo rotulados qualitativamente
(usando termo lingtiistico, tais como: alto, mo@ato/o, pequeno, perto etc.) e 0s
elementos desse conjunto sdo caracterizados vareagrhu de pertinéncia (valor que
indica o grau em que um elemento pertence a unuictw)j Por exemplo, o homem de
1,70 cm e o homem de 1,65 cm, séo integrantesmgardo “baixo”, embora o homem de

1,70 cm possua grau de pertinéncia maior nessergon;

4.6.2. Variaveis linguisticas
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Uma variavel linguistica nada mais € que as vas&e modelo na qual sdo dados
nomes para os valores estabelecidos. Por exempi®so de determinada pessoa em
determinado processo pode ser uma variavel liigdiab assumir valores baixo, médio e
alto. Esses valores séo descritos por intermédicodguntos Fuzzy, representados por
fungdes de pertinéncia.

Na figura oito abaixo é apresentado o sistema Fdezgonversdo de variaveis

numeéricas em lingUlisticas.

NIVEL LINGUISTICO

VARIAVEIS

VARIAVEL
LINGUISTICAS

LINGUISTICA

FUZZIFICACAO

VARIAVEIS VARIAVEL
NUMERICAS NUMERICA

NIVEL NUMERICO
Figura oito — processo fuzzy

Esses valores nada mais sdo que sentencas caastrdéd uma linguagem
especificada, construidas a partir de termos prm4ipesado; leve; pequeno; médio,
grande etc.) de conectivos légicos (se, entdoetou} de modificadores (muito, um pouco,

levemente, extremante).

Na variavel lingiistica, o principal oliyeté a de fornecer a maneira clara e objetiva
da caracterizagdo mais proxima possivel dos fenésemmplexos ou mal definidos. Com
esse modelo é possivel assim o tratamento de sistgne S0 muito complexos para
serem analisados por meio de termos matematica®oionais.

A definicdo de regras claras € um fatoeessl para o modelo Fuzzy da mesma
maneira que na logica tradicional na qual é pokestabelecer as variaveis de entrada
estabelecidas por meio dessas regras. Logo, &@bdsfinir a saida do modelo de forma

mais certa e precisa possivel.

58



Segundo H. J. Zimmermann explica que apusigdo em cada geral baseia-se nos
resultados dessa fase, sendo que o passo de dieadalia a compatibilidade do contexto
externo com essas regras de controle. No finédnoise o resultado que reflete o feito das
regras ativadas.

O raciocinio difuso é a metodologia de inferéncige qutiliza ferramentas e
conceitos da légica difusa para atingirem objetigogonclusdes. Logo, teremos um
conjunto de regras formado por implicacbes difugae combinadas por operadores
difusos, nos levaram a inferir conjuntos difusosseeresultado normalmente passara pelo
processo deefuzzificacAmu condensacao que possibilita voltar ao domiificsd para o
abrupto.

Uma classica construcdo de regra fuzzy seria,y@mplo: se A for muito grande e
B for muito pequeno entdo C é normal. Finalmentééipdnos um sistema Fuzzy, que sera
a colec@o de variaveis de entrada - sendo cadacolegdo de conjuntos -, cole¢édo de
conjuntos para a varidvel de saida e a coleca®giag que associam as entradas para
resultar em conjuntos para a saida.

Por fim, o referido Zimmermann lembra que é necgéssdinda a fungédo que
“desfuzzifiqgue” a saida, ou seja, que com basegrass de participacdo de cada variavel
de determinada regra, retorne o grau de participdedsaida e consequentemente o valor
real de saida.

O processo de conversao de um valor de entradanitiéario em um valor fuzzy é

chamado “fuzificacao”.
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4.6.3. Fungdes de pertinéncia

Essas fungbes - como esclarece L. A. Zageldem ter diferentes formas, que
dependeréo do contexto na qual elas séo utilizamegeterminado contexto. Se, por
exemplo, definirmos que o peso de determinada pessuo termos (pesada; normal; leve).

A isso corresponde o conjunto Fuzzy 1, 2, 3, dédiiomo func¢des de pertinéncia.

4.6.4. Inferéncia Fuzzy

A definicdo da interpretacdo dos valore®dtrada € chamada de inferéncia Fuzzy e
com base em determinadas regras é assim atribatdondnado valor de saida da forma

mais certa possivel.

Para que seja estabelecido esse processdeténcia € necessario que se tenha um
conjunto transparente de regras pelo qual sédo algwentencas do tipo se - entdo. Essas
regras sao muito Uteis, pois fazem as referénsiamidaveis, aos termos e aos adjetivos

gue as descrevem.

Para cada caso que a variavel analisstabalecida uma determinada faixa de
valores para essas variaveis no qual se esperar,vatiéem da utilizacdo do termo
linguistico determinado para cada variavel. A defia das variaveis € determinada pela
inferéncia Fuzzy, na qual todas as entradas no lm@d® analisadas por intermédio da

chamada l6gica Fuzzy.

E um fator rotineiro que a entrada sejastituida por um nimero ndo-Fuzzy, com
contornos bem definidos limitados por um universovdriaveis de entrada. Essa ligacdo
entre o ambiente na qual a variavel estd inserida fstema fuzzy é chamado de

fuzzificacao
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Dada a definicio de uma base de regraenjumto de preposi¢des difusas -
representativas de um dado sistema e um vetortcidas abrutam, € possivel estabelecer
assim a inferéncia difusa como o processo pelo gealeterminam as conclusbées ou
saidas de tal sistema. Isso é assim determinado gsthbelecimento dos niveis de
compatibilidade das entradas com as condigOes edstadlas pela base de regras. A
inferéncia avalia a compatibilidade do contextoeexd com as regras de controle, que
perfaz, assim, o conjunto difuso que reflete otefiquido das varias entradas ativadas,

como explica o referido L. A. Zadeh.

A figura nove abaixo apresenta as entradas e a daidistema de referéncia Fuzzy.

fornecidas por especialistas ou
extraidas de dados numéricos

REGRAS |

Entradas

precisas
Saida

precisas

) FUZZIFICACAO : ‘ DEFUZZIFICACAO P

Para ativar as Para obter saidas

A
" INFERENCIA Hirsem

Interpretar valores de entrada

Conjuntos Fuzzy com base de regras Conjuntog
de entrada Fuzzy de saida

Sistema de Referéncia Fuzzy

Figura nove — entradas e saida fuzzy
O processo de inferéncia nada mais faz do quéernes niveis de compatibilidade das
entradas com os antecedentes das varias regrasa etivacdo dos consequentes com a
intensidade proporcionada a ele. Disso resultanquotrs difusos, que serdo convertidos
em escalar - valor condensado difuzzificacdo-, fornecendo a saida do sistema. O
modelo tem X entradas e uma saida, mas a extess@ulliiplas saidas é imediata; a

premissa € agregar as regras difusas pertinentes.

Um dos fatores mais criticos desse processo nolméde questdo da base de regras, uma

vez que é por meio das regras que se obtém ayértela do sistema.
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Uma das maneiras mais tradicionais derfamea boa base de regras € por

intermédio do conhecimento intuitivo de resultadmgperimentais. Esse método é

fortemente dependente do conhecimento e de hateléddo profissional com relagéo a

determinado assunto.

Para que possamos definir da forma mais gossivel as variaveis de saida do

modelo é necessario que a base de regras possatodbais essas variaveis e as suas

implicag6es no modelo.

As regras sao fatores fundamentais no desempenbetdaminado sistema de inferéncia

Fuzzy

Obter as regras certas ndo é a tarefaféacimais que se conheca o problema que

esta sob andlise.

Na figura dez abaixo € apresentadas as variaveisaupde o modelo Fuzzy.

Base de Conhecimento

Fungoes de Fungdes de
Pertinéncia Regras Pertinéncia
de Entrada de Saidas
ENTRADAS v ___ v
Do Unidade de Inferéncia

SISTEMA Avaliagio SAIDAS

Fuzzificagao das Defuzzificagao DO
Regras SISTEMA

Figura dez — variaveis fuzzy

As regras sao fatores fundamentais no desempentbetdaminado sistema de inferéncia

Fuzzy.

Obter as regras certas nao é a tareflggfdicmais que se conheca o problema que

esta sob analise. H. J. Zimmermann simplifica atieeao lembrar que um dos aspectos

mais importantes é a definicdo dos conjuntos Fameyespondentes as variaveis de
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entradas (antecedentes) e de saida (consequ@oiss),desempenho do sistema de
inferéncia dependera do nimero de conjuntos erdafdele.

A informacéo é — fundamentalmente - danfdextualizado, portanto a geracdo de
dados por intermédio de modelos constitui formaatestruir a informacéo e elas séo
primordiais na gestdo do conhecimento ou em quekfiedade desenvolvida pelos
seres-humanos.

Se considerarmos que nas empresas, asagdes presentes surgem principalmente
da contextualizacdo de dados e que determinagaéggtr de competitividade encontra na
informacgéo a base de sustentagéo, a informacalbergguda contextualizagdo dos dados
servira de base para a formulagéo da estratégia.

Os principais fatores para entender e aptisaronceitos fundamentais sao a
maturidade intelectual e algum conhecimento basicteoria dos Conjuntos. Pela
utilizacéo das regras de inferéncia difusa, chegassraciocinio de conclusdes correntes
do processo de raciocinio aproximado. O problempaeéo mundo fisico tem dificuldades
seriissimas para compreender o conjunto difuso, iégmperativo gerar grandezas
abruptas que representem ou resumam a melhor masisivel & informagéo contida
nesse resultado. Esse processo é chamado deifiefg&p.

O passo de defuzzificagdo transforma o resultadtetirminado conjunto difuso que foi
constituido com base em conjunto de regras sobrargs/eis de entrada que sao
aplicadas, que vai proporcionar, assim, o resulfiaébque é devolvido ao contexto

externo.

5. O PROBLEMA
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A pergunta que orienta este trabalho égaiiste: o que gera valor para o cliente
corporativo em uma operadora de telefonia fixaefga com que ele - no atual cenario de

telecomunicagdes - escolha adquirir os servicaetErminada Operadora?

5.1. CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

No mercado de telecomunicacdes - e especificanmenieercado de telefonia fixa -
as operadoras de telefonia fixa sdo - na maiogavdaes — constituidas por ex-estatais que
em média possuem pouco mais de 60% da receita r@adae no qual a telefonia basica
compde praticamente toda a receita e que, hofegjdase que totalmentemodizadoO
mercado corporativo dessas operadoras € o prinsggahento na quais essas empresas
podem crescer e buscar novas receitas. Porém, ipgma é necessario destacar a
concorréncia com as outras operadoras. Os esfengaesultados em curtissimo prazo sao
aplicados em praticamente todos os clientes do aderaorporativos de todas as

operadoras fixas.

Com base no modelo teérico construidmssipel afirmar o valor para o cliente, por
meio da representacdo no computador através doapnagSe o demo sustentar essas
afirmacdes e apresentar como respostas o0s elemguéosido eficiéncia ao modelo,
comprova-se que o produto do trabalho de pesqtesal@ aos objetivos para os quais foi

construido.

5.2. VALIDACAO DOS MODELOS E LIMITACOES
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O modelo construido sera validado teoricamente loase na aplicagcdo em modelo
conceitual. O suporte a validacao das regras deinho modelo dar-se-do com base na
I6gica formal, na teoria dos conjuntos e nos ax®nmesentes no dominio de

conhecimento modelado.

Um parametro fundamental de validacdo ddeto esta fundamentado na habilidade
para tratar dados ndo estruturados com base emasrefyr validacdo definidas por

referencial teérico de competitividade.

A limitacdo do modelo sera estabelecidagppremissas tedricas que sustentam o
modelo de competitividade.
Dessa forma foi utilizado o modelo Fuzzy para seroh reposta que todas as operadoras
guerem saber: como as variaveis mais importantessulatégia; inovacao e a politica de
precos podem — combinadas - gerar valor para este8 corporativos e assim fazer com
gue uma determinada operadora possa destacar-aatgpers concorrentes e, dessa
maneira, auferir ganhos superiores nesse mercatieldeom?
Na figura onze mostra a representacéo das varideeetrada e saida do modelo Fuzzy

para a pesquisa realizada pelo autor.

ESTRATEGIA

VALOR P/ O

INOVACAO CLIENTE
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Figura onze — variaveis de entrada fuzzy

Tabela de variaveis de entrada com variavel dexgsith o cliente

6. METODOLOGIA

Nesta etapa foi desenvolvida a pesquisa maesa Embratel para aplicar — por meio
de um questionario — e testar a teoria expressa@abalho com 30 grandes clientes

corporativos da Diretoria de Vendas de GrandesdSad Embratel no Rio de Janeiro.

A pesquisa de campo foi caracterizada pela elaBorde um questionario
qualitativo, com o objetivo de obter informagdeBreco qué os clientes julgam importante
sobre determinados atributos, juntamente com agctsas intensidades de valor.

A classificacéo dos atributos foi cardetata pela selecéo dos provaveis fatores que
potencializam as necessidades dos clientes conpmgata Embratel. Esses fatores foram
baseados na experiéncia profissional do autor pesquisas realizadas por empresas de
consultoria contratadas pela Diretoria de Vendaa peensurar as necessidades dos
clientes corporativos.

Além disso, o tema é fruto da experiéncia do podautor, que como Gerente de Vendas
desse segmento ha mais de cinco anos, possuidastanhecimento significativo com os
clientes e com as necessidades deles em relag@gaento de Telecom.

E importante destacar que a venda decserde Telecom ndo é uma tarefa facil. Ao
contrario. Para clientes corporativos € fundamemssuir 6timo entendimento do

segmento de negdcio do cliente em todos os serdidspectos, pois ndo se trata apenas
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de servigos, mas principalmente de soluc¢des comaplepe envolvem grande quantidade
de varidveis que serdo analisadas no questionariad® aos clientes.

Para realizar testes no modelo constrisigdlameteu-se o modelo a um conjunto de
dados resultantes de respostas coletadas comrhapgestionarios aplicados a
determinada amostra de usuérios, que por sua xean faplicados a determinada amostra
de médias e grandes empresas do mercado corpatatiembratel.

A Embratel era - antes da privatizacd@peradora que detinha o monopdlio para as
ligacdes de DDD/DDI. Em 1999, ap0s a privatizagdsegmento de Telecomunicacdes e
com o alcance das metas de universalizacao preposta Anatel, a Embratel obteve
licenca para ofertar servigos de Telefonia fixal@mn nivel nacional.

A Embratel tem como acionista a empresa Telmex dridd, que controla um dos
maiores grupos de telecomunica¢do do mundo.
No Brasil, o grupo Telmex controla, além da EBEngpresa de telefonia mével Claro e a

empresa Net de televisdo a Cabo.

O objetivo da pesquisa foi aplicar o questrio aos clientes corporativos da
Embratel, j& que esse segmento representa quasdébfféeita total da empresa e ainda
néo sofre o processo de comodizacéo que sofredmetniz as operadoras de telefonia
fixa no segmento mercado de massa, na qual osgaisservigos sdo as ligacoes de
telefonia fixa e DDD/DDI. .

A Embratel opera nacionalmente também arcado corporativo com uma oferta
total de servicos de voz; dados e Internet. E ligsse segmento, pois possui clientes de

médio e grande porte.
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O segmento corporativo — e importante frisar - aaferta de produtos e servigos para
pessoas juridicas, e caracteriza-se por atendeesagde médio e grande porte, com
atuacao em qualquer ramo de atividade.

A oferta de produto de servigos esté subdivididaetpiinte forma:

1. Comunicacéo de voz;
2. Comunicacéo de dados;
3. Servigos de Internet;

4. Servigo de valor agregado.

Na Embratel funciona o Centro do PensamEstratégico. O objetivo desse setor é
o de redefinir formas de construir vantagens salmempeticao.

Para esses clientes corporativos a Eniltrabalha para oferecer portfolio completo
de servigos, que — teoricamente - atenderia assidegles pertinentes ao segmento de

telecomunicagdes dessas empresas.

Dessa forma, os questionarios desta pesdpiiam elaborados com base em roteiro

bastante elaborado e com clara definicdo de atl@opdsitos. Assim, chegou-se ao

total de 16 perguntas, que foram enviados aos @GsrerDiretores dessas empresas.

Na pesquisa, 0 objetivo foi o de abordaseguintes assuntos que fazem parte da

inovacao; estratégia e politica de precos das dpexa de telecomunicagéo:

* Comprometimento
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A operadora compromete-se a atender raw mraterminado o que foi negociado
com o cliente dentro do padrdo de qualidade cordbieatre as partes.
» Agilidade
O tempo efetivo que a Operadora utiliza aender todo tipo de solicitacdo de pos-
venda.
» Confianca
Ter confianga de que os servigos contestado funcionar corretamente e que
qualquer eventualidade que impeca o 6timo funci@mmdos servigos sera rapidamente
resolvida sem qualquer prejuizo financeiro parbemie
« SLA
A empresa tem que se comprometer comrasnadros estipulados pelos indices de
SLA que estéo definidos nos contratos.
* Relacionamento
A empresa tem forte relacionamento cortiemie, com o qual passa a selar parceira
para o 6timo desenvolvimento do segmento onde atua.
* Inovagéo
A capacidade de desenvolver solugdes dares para os clientes e que geram valor
para ambas as partes.
» Convergéncia
Oferecimento de solugBes completas degjada e Internet em um Unico servico.
* Voip
Ter servigos de voz sobre IP para ateasi@ecessidades dos clientes

* Processos internos
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Solugbes para as questdes internas daadmgpas que ainda apresentavam
ineficiéncia operacional, oriunda do tempo em aqureifonavam como empresas estatais,
para que assim estabelecam-se como empresas dirapeto mercado pds-privatizagao.

* Preco
O preco deve ser atrativo, porquanto as#auto € sempre avaliado de forma
contraria ao valor que possui.
» Portfolio completo
Possuir portfolio de solugdes completaa péender as necessidades dos clientes
e Qualidade

De modo geral, a prestacao de todos eg;esrdas operadoras é feita com viés de
gualidade.

* Flexibilidade comercial

A empresa apresenta flexibilidade de nie@éo e busca atender os requerimentos
dos clientes.

* Faturamento

A empresa tem que operar com a plena wigrbede faturar os servigos prestados
aos clientes nas datas estipuladas por eles. Adgmeiisa cobrar pelos servigos por
demanda de uso.

» Solugdes Personalizadas

A capacidade que as empresas possuenedEerf solucdes completamente
customizadas aos clientes, com o objetivo de atexglrecessidades pontuais.
As variaveis de entrada nesse modelo estdo asas@agitratégia; inovacao e preco, logo

essas entradas sdo definidas por intermédio domsstie inferéncia Fuzzy.
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6.1. PROCESSO DE GERACAO DE VALOR PARA O CLIENTE

As variaveis pesquisadas com os clientes foranpadas em trés grandes categorias:
Estratégia, inovacao e politica de precos. Parplicar o estudo do modelo, as variaveis
de comprometimento; agilidade; confianga; credibfie e relacionamento foram
agrupados em estratégia, uma vez que essas vargaeiundamentais na formulagcéo de
estratégia das empresas no segmento de telecomigsca

A inovacao - apesar de ser fundamentabelas as empresas - é atualmente fator
preponderante neste periodo de incertezas tecnakgide consolidacdo do mercado de
telecomunicacgfes. As variaveis agrupadas coma@gims foram: a convergéncia, o
Voip, a questdo dos processos internos e a privavacao.

A variavel de precos sempre foi e sempré geestdo fundamental para qualquer tipo
de empresa. Nela, foram agrupados os itens rekbisnao portfolio completo;
flexibilidade comercial; solugéo total; servicopredutos. Essas varidveis estéo se
tornando cada vez mais importantes no segmentammunicagdes e vao ser
fundamentais na consolidacéo das empresas que agss® ramo, porém elas apenas
podem ser implantadas se a empresa conseguir i@mpmanter politica de precos
competitiva. O valor gerado aos clientes tem quageerior ao que eles gastam com
servigos e produtos. Logo, a politica de precosé&r & fator determinante para as empresas

gue operam no segmento de telecomunicacoes.

6.2. RESULTADOS DA PESQUISA
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Para demonstrar que o modelo de geracg#&aldepara o cliente pode ser alcancado
por intermédio da Estratégia e Inovacéo e da palite precos pertinentes a realidade do
segmento de telecom, foi utilizado o modelo Fuzay © uso do Matlab.

No Matlab, foram inseridas informacdes odestratégia, Inovacao e Preco como
variaveis de entrada e - como variavel de saiddalor para o Cliente. Assim, foi
possivel testar o modelo proposto nesta pesquisa.

No Matlab foram inseridos as trés variaveis deaglatida pesquisa que séo a Estratégia e
Inovacao e da politica de precos e como variavehitta a Geragéo de valor para o cliente
corporativo.

Com a finalidade de que a base de regras no mbdeky dessa pesquisa nao ficasse
muito grande e complexa, foi inserida no Matlabnagetrés fungdes de pertinéncia para as
variaveis de entrada estabelecidas nessa pesquisa.

Em um dominio entre zero e dez foi estabelecidoogdeminio zero seria considerado
baixo e o dominio cinco seria considerado normahédio e como dominio dez ficou
estabelecido que seria alto.

Apresenta-se, a seguir, a tela do fuzalptix do MATLAB, que foi utilizada para
implementar a metodologia.

Na figura doze abaixo mostra a tela do Matlab éatestnado a tela do Matlab que
mostra as trés funcdes de pertinéncia Gaussiarasnualelar a variavel de entrada
Estratégia, com dominio de zero a dez para repsesas seguintes estratégias: baixa;

normal de mercado e alta, que estéo representasgaia.
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) FIS Editor: tulio

File Edt View
estratégia \
tulia
XK (mamdani)
= /
prego
FIS Name: ulin FIS Type: mamcani
And mettiod [ i -] Currert Yariable
2 Hame
Or method ' max _j estratévia
Type input.
Implicatior) min -]
Range. [010]
Ageregation | max j
Detuzzification | centroid -] G } { =
el ose:
‘Syster "tulio® 3 inputs, 1 outpur, and 21 rules

e
+4 Iniciar

Fig. 12 - Demonstracao trés fungfes de pertindhaigssianas

Na figura treze abaixo é demonstrada a tela doaldaplle mostra a varidvel de entrada

Estratégia.

} Membership Function Editor: tulio

Fle Edk View
ot points:
Membership function plots 1
e
FIS Variables s ki : . :
- bato MOPMEl-te-mer cadn afta
M I
ectratésia valor-soregada
CM a5 |
inovagdo
prego
g T T | ! | T T T
0 1 B 4 5 B 7 ] o 10
InpUt variable "estratécia
Cutrert atiable Cuprent Mefrbershis Function (elick on MF to select)
; L Nerme
Natre estratégia i |
Type mi ¥
Type: input | gauss -]
Params
Range ‘ [242310] |
o1
Display Rahge
‘ [010] Help Closs
Renarming MF 3to "aka”

-} 5 MATLAB

Fig. 13 — Demonstragdo da variavel Estratégia ntdlda
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Na figura 14 abaixo é apresentado a variavel Infbvap Matlab.

) IMembership Function Editar: tulio
File Edit Wiew

it poinits:

181
Membership function plots
FIS Variables s ki : . :
bai MOPMEl-te-mer cadn afta
M I
estratégia “valor-agregado
0.5 =
novagéo
prego
o ] | | | T T T
1] 3 4 g i g a 10
input variable "inovagio"
Cutrert atiable Cutrent Merrhership Function (elick on WF to select)
Marne. inovago Narne: | |
Trpe | :
Type: input | -}
Params
Range
@10
Display Range
‘ [010] Help Closs

Renaming hF 3 to *afta

) 5 MATLAB

Fig. 14 — Variavel Inovagcéo no Matlab

Para a variavel Preco também se utilizou o mesimeepgimento apresentado na figura 15
a seguir:

} Membership Function Editor: tulio

File Edit View

ot points:
181
Membership function plots
FIS Variables s ki : . :
bai nOPMEl-te-mer cadn afta
M I
wvalor-agregado
05 =
[
prego
¢ T | | 1 T T T
(i} 3 4 & & i 8 a 10
input variable "inovagao"
Current \/arla_h[a Current Mamh_e‘r’shlprwl:ﬂnn (tHc)f-m MF to se\_él:l)'
Harme: inovagao Narne: | |
Tyee o :
Type it | B
Pararms
Range
[010]
Display Range
‘ [010] Hel Close

Renaring MF 3 to *atta"

2 Q0

+4 Iniciar

FIG 15 — Variavel Preco
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Do mesmo modo, para a variavel de saida Precosepeelo na figura 16 a seguir:
o EEK)

} Membership Function Edi

Fle Edk View
ot points:
Membership functi It 1
tembership function plots
FIS Variables : ok : : :
baixo noPME-te-mer cadn aflo
valor-sgregada
05 ~
inovagdo
prego
o T 1 1
0 1 B B 7 F o 1
oltpLt variable “alor-agregada’
Curert Vatiable Cuprent Mefrbershis Function (elick on MF to select)
; Naime:
Natre valor-agregads baivel |
Type =3 -
Type: autput | gaus -]
Params
Range (2423 -5 551e-017]
[o1o]
Display Rahge
‘ [010] Help Closs
Selected varistle "vslor-sgregad”

Fig. 16 — Variavel preco

A base de regras utilizada estéa apresentada ra figua seguir.

} Membership Function Edi

File Edt View
ot points:
Membership functi It 1
embership function pots
FIS Variables : ok : : :
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Display Rangs
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Fig. 17 — Base de regras
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A saida do modelo € a previséo do valor agregadacdrdo com a visualizagdo a seguir
na figura 18.

} Membership Function Editor: tulio

File Edit Wiew
pick points: |
Membership function plots 1
e
FIS Variables : ok : : :
- b noPMEl-te-mer cadn
" '
estratégia valor-agregado
- 05 .
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prego
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(i} 1 2 3 4 & & i 8 a 10
output variable "valor-agregado”
Currert arisble Current Membership Funetion (elick on WF to select)
; : ame
Narne walor-agregado. baixa| |
Type s -
Ty output T -
Pararm:
Range [2123 -5.551e-017)
[010]

Display Range.

- ‘ [010] Hel Close

Selected variable "alor-agreads”

*4 Iniciar ceEQG | g [ o ) 5 MATLAB - | T8l TLLIO - Microsoft Wart

Fig. 18 — Saida do modelo

Tem-se também uma saida que possibilita fazerlsanie sensibilidade das variaveis
estudadas a seqguir apresentadas na figura 19.
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Ready

74 Iniciar B = & @ Ot [ o ) 5 MATLAB -1 o -

Fig. 19 — saida do modelo que € valor para o €ient
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6.3.VALIDACAO DA METODOLOGIA

Para validar a metodologia implementadeot-se uma validacé@o estatistica com
um questionario apresentado no anexo abaixo. Am fodam coletados dados de trinta
empresas e todas responderam ao questionario enviad

Dessa forma, os questionarios desta pesfoliam elaborados com base em roteiro
bastante elaborado e com clara definicdo de atl@opdsitos. Assim, chegou-se ao
total de 16 perguntas, que foram enviadas aos tgsrerdiretores dessas empresas.

Na pesquisa, o objetivo foi o de abordaseguintes assuntos que fazem parte da

inovagao; estratégia e politica de precos das dpeaa de telecomunicagéo:

Comprometimento
Praticamente 90% de todas as empresas respondeeanesse quesito as empresas de

telecom deixam a desejar. Seis clientes declargtenha muito a melhorar.

Qualidade
Nesse item 22 empresas acham que quando contratarmahado servigo, ha expectativa

bem maior do que aquela que realmente recebe aajhero servigco é executado.

Atendimento
Em 70 % do total das empresas esperam atendimeiitio mmaior. Reclamam que deveria
haver — por parte das operadoras — maior nivebdleecimento sobre as especificidades e

necessidades do que acontece atualmente.
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Grau de Relacionamento
Quase 100% dos clientes responderam que existaaetd grande implemento no
relacionamento entre as partes, apesar de as opgsgubssuirem baixo conhecimento

sobre as especificidades do ramo de atuagéo @odadi

Agilidade
A totalidade das empresas esta muito insatisfedaso prazo de resposta as operadoras

em atender as suas solicitagdes.

Faturamento
Nesse item também praticamente as empresas tanéiéamm modelo de faturamento

mais flexivel, que atenda — de fato - as suas sielztes.

Precos
Nessa questéo 65% dos clientes identificaram queateira geral todas as empresas de

Telecom praticam a mesma politica de precos.

Flexibilidade Comercial

Nesse item a totalidade dos clientes tem necessitladnelhoria.

Solugéo Total
Mais de 80% das empresas destacaram a importéntea dm fornecedor que atenda a
todas as necessidades das empresas no atendirmemt@adolucdo completa para elas em

termos de Telecom.
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VOIP

Item de extrema importancia para todos os clientes.

Atendimento de outras necessidades

Os clientes em 83% do total sinalizaram que esge irovoca muita insatisfacao.

Convergéncia
Todos 0s30 clientes responderam que esse iteneXtréena importancia para o sucesso

das empresas.

Empresa Inovadora
Nesse item mais de 90% dos clientes ndo identifinatiferencas entre as empresas de

Telecom.

Servigos Inovadores
Mais um item que a totalidade dos 30 empresas afam que esse item € de extrema

importancia para eles.

Necessidades Especificas

Em mais de 70% das as empresas afirmaram que possoessidades especificas, e que

— por isso - precisam ser atendidas também de raagiegular pelas empresas de telecom.
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6.4.CONTRIBUICAO DA METODOLOGIA FUZZY EM TELECOMUNI CACOES

A Logica Fuzzy possibilitou tragar um modelo deagéio de valor para os clientes
no segmento corporativo de telecomunicagdes nasgyabde detectar com clareza como
a oscilacd@o das variaveis de entrada do model@altgeracdo de valor para as empresas.

Apesar de a maioria das empresas de taledoacgdes utilizarem as variaveis de
inovagao; estratégia e pregos para a geracao alepaah o cliente ha a necessidade —
principalmente - da combinacao correta entre esg@veis para que o cliente consiga
perceber o valor que esta sendo gerado para a sagete.

No segmento de telecomunicagdes, a ldgiezy significa ferramenta bastante Gtil
para modelar determinado cenario. Enfim, a utiizeda l6gica fuzzy pode e vai melhorar
o desempenho das empresas. Isso é possivel goagascasso interativo de ajustes
aplicados ao peso que se pode outorgar em caddessas variveis de entrada baseadas
na situacéo interna de cada empresa, em relagéoiageis de entrada do modelo.

Os resultados obtidos com a utilizagatbdera fuzzy indicam que ela € mais uma
alternativa para verificar a viabilidade de geragéwalor para o mercado corporativo de
telecomunicacdes. A utilizagdo de ferramentas miaieas para o tratamento de
informacdes de carater impreciso, proporciona argidto de respostas precisas sobre o
objeto analisado.

Com o modelo fuzzy é possivel modelarr-rpeio de regras linguisticas - o modo
aproximado do raciocinio do ambiente do segmenteldeomunicacdes e, assim,
modelar matematicamente essas variaveis na tonasddedisdes racionais em meio ao

ambiente permeado por incerteza e imprecisao. figages que auxiliam o projeto de
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implantacdo do sistema fuzzy é o Toolbox do Maglafimeros outros dedicados a

determinacéo desse tipo de aplicacao.

6.5 LIMITACOES

Este estudo n&o tem como objetivo criar um novoetwogue possa ser adotado de
uma forma geral nas empresas de telecomunicag@esyez que a pesquisa foi realizada
apenas com a amostra de 30 clientes corporativasmgaesa Embratel, localizada no
estado de Rio de Janeiro. Além disso, é importadsaltar que as empresas do mercado
de telecomunica¢des sado muito diferentes em préapaeg claro, em objetivos. O cenério
atual € dominado por operadoras quer herdaramltgga® mao-de-obra das antigas das

antigas empresas estatais que continuam sendd@gsnampresas do segmento.

6.6. Abertura a Novas Pesquisas

Baseado na experiéncia deste estudo pode-se vislu@mliguns novos focos de pesquisa
nesta mesma linha, conforme algumas sugestdesafadas a seguir:

a)Aumentar, de forma, direcionada o numero de veiséobservadas.

b)Aumentar a base de regras, das variaveis dadentr

c)Aplicacdo de Fuzzy na solucdo de problemas ioterrdas empresas de
telecomunicacoes.

d) Expandir a base de clientes analisadas na masqui

6.7 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo desta revisdo bibliografica ée procurar entender como funciona o

mercado de telecomunicacdes, com base nas prigoipa@éveis, entre elagstratégia
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inovagao e politica de precos. E mais: avaliar cesrd o cenario futuro do segmento de
telecomunicagfes e quais serdo os fatores maistampes desse mercado. Para isso, a
pesquisa ambiciona entender qual serd o caminhoagquempresas devem seguir e
astecnologias que serdo dominantes nesse segmemtang cenario ndo muito
distante.Discutir o modelo fuzzy de maneira am@aadiar o funcionamento dele e como

podera ajudar na questao da geracdo dec@iporativo para a Embratel.

7. CONCLUSAO

Embora o modelo Fuzzy propostasteetrabalho tenha sido baseado em
informacgdes obtidas em pesquisa com o0s clientgoivos da Embratel, o resultado
poderia ser melhorado se englobasse outros aspeftosntes ao processo de Gestao de

Negdcios da empresa com os controladores dela.

E importante destacar que o cenario atoalegmento de telecomunicagbes é muito
instavel. No momento, as empresas estao cada viszameolvidas em processos que
objetivam fusbes e aquisicbes. Tudo isso para fognandes grupos no mercado de
telecomunicagfes. A meta é oferecer, dessa maseltgdes completas aos clientes.

Isso ja acontece com as empresas do setor que atsapaises do primeiro mundo, onde
existem apenas dois ou trés grandes grupos qua awderecem aos clientes solugdes de

telecomunicagfes que procuram atender todas assidsmees dos clientes.
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Hoje, no Brasil, 0 mercado testemunhavendia a seguinte realidade: ainda existe
muito ineficiéncia nas grandes operadoras. Issotace em consequéncia de que a
maioria delas atua ha menos de 10 anos no merca&dooestituida pela “heranca” de
empresas estatais que atuaram assim ao longo 8030 Assim, 0s atuais modelos de
negocio ainda nao suficientes para atender cortiérafia necessaria as necessidades dos

milhdes de clientes.

As operadoras de telecomunicagfes funoooam base de clientes gigantesca em
todos os tipos de segmento. Em proporgéo, somedenpser comparadas as empresas do
setor bancéario. Porém ainda estdo muito longehdgar perto da eficiéncia operacional
do desse setor, no que diz respeito — principaknenfos processos internos e de

produtividade em relagé@o ao publico-alvo.

Os anos em que aturam como empresas igstataa influenciam muito essas
corporacdes. As marcas desse tempo sdo visivegltuaa organizacional, na estratégia e
nas questdes relacionadas a inovagao, que — rg§e #mperativos para que se possa de
um lado gerar valor aos clientes e do outro procon@ximizar a rentabilidade o quanto

possivel para essas empresas.

Além desse fato, existe o grande probldams novas tecnologias que surgiram héa
pouco tempo como o Voip e a convergéncia. Apesatotstituirem-se como realidade
premente no mercado de telecomunicacdes, ainda ieséisos em cenario de transicédo
para as operadoras de telecomunicacdes, porquamardelas ainda conseguiu chegar ao
modelo ideal de negocios, que justifique a utiBzaglesses recursos aliado ao viés da

rentabilidade.
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A preocupacdo dessa empresas estende-se aaudst como evitar, ainda, a
depreciacdo da receita atual que elas arrecadanogaservicos oferecidos aos clientes.

As empresas revéem cada vez mais aséggéaigerais e a0 mesmo tempo procuram
o0 modelo ideal de inovagao com clientes, que sdjeisnte para gerar maior rentabilidade
possivel e, ao mesmo tempo, buscam a diferenciagameio & concorréncia que
constantemente parece ficar mais acirrada engepsesas de telecomunicacgoes.

Existe grande desequilibrio entre a ofdetgprodutos e servigos de telecomunicacdes
e o desenvolvimento de solu¢cdes que realmente fadifgrenca nos negoécios das
corporagfes. Encontrar essa area de conforto -eesqja responsavel por garantir
gualidade e rentabilidade - serd dos fatores nmitantes para que as operadoras
possam sobreviver nesse mercado.

Nesse contexto pautado por muita compgtiéicada vez menor o espago para
modelos de negdécios mal elaborados ou ainda paratéggas e inovacbes que nao
garantam o pleno retorno financeiro para os adesidessas operadoras.

A formula para o sucesso das atuais opesiadio segmento de telecomunicagdes € a
definicdo correta da estratégia dessas empresampesta na elaboracdo de modelos de
inovacao, que propiciem a diferenca em relacackastes, além de seguirem regiamente
a politica de precos competitiva.

O cliente necessita — realmente - enxevghlor nas solugdes de telecomunicacdes
que sao oferecidas. Ja as empresas precisam afisa fdrma cada vez mais preocupadas
com a diminuicdo das despesas. Devem, ainda, efere0 mesmo tempo - produtos e
servigos com tecnologia Voip e de convergénciaeed#dos; voz e Internet para, assim,

conseguirem gerar valor para os clientes.
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As empresas ainda estdo a procura do bamiorreto para que seja possivel
propiciar cada vez mais valor aos clientes. E abtoagdo entre estratégia; inovacao e

precos é o segredo para que isso — efetivamentintega.

O cenério atual de consolidacdo do segmeéattelecomunicacdes e da procura de
rentabilidade com o uso das novas tecnologiaspsiigio como a convergéncia e o Voip,
faz com que as empresas apostem simultaneament&ries tipos de combinagbes dessas
trés variaveis. Tudo isso para que seja possiegarha geracdo de valor para os clientes
com a minima margem de risco, Diferentemente déaraeatual, que € permeado por esse

risco iminente em razao do ambiente formado pafingt&do e incertezas.
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9. ANEXO

ROTEIRO DA PESQUISA COM OS CLIENTES

Roteiro sobre a pesquisa feita com os clientesndlar&iel do mercado corporativo
da Diretoria de Vendas do Rio de Janeiro. A pesgpiscurou avaliar a intensidade de
temas ligados a inovacgao; estratégia e a poligcprdcos da Embratel com esses clientes
para identificar o comportamento dessas empresagd® e grande porte em relagdo aos

temas descritos na pesquisa.

Prezado Cliente.

Segue abaixo uma pesquisa que tem como finalidageder melhor quais séo os fatores
mais importantes para a sua empresa, quando o s8@mas empresas prestadoras de
servigos de telecomunicacdes.

Com base nas suas respostas vai ser possiveebertab relacionamento geral com a

Embratel, uma vez que essa pesquisa vai identifigsis seriam os fatores mais

importantes para vocé em relacdo as telecomunisage

1) Vocé reconhece que a Embratel sempre se compraatet@ente no atendimento

das suas necessidades de telecomunicagfes?

e Sim, a minha empresa reconhece que a Embratel semgid muito
comprometida em atender e mais: em superar todagaas solicitagdes.
* Na&o, a Embratel deixa bastante a desejar nessetaspepoderia melhorar

muito em relagé@o a esse aspecto.
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* Regular, a Embratel atende da mesma maneira quautess empresas de
telecomunicacdes. E satisfatoria, porém algumagiéedias precisam ser

superadas.

2) A qualidade dos servicos prestados pela Embratél @ acordo com as suas
expectativas?
* Sim, a qualidade dos servigos oferecidos pela Belbestd acima das
minhas expectativas.
* Na&o, a qualidade dos servicos contratados est&oalidas minhas
expectativas iniciais.
* Regular, pois o padrdo de qualidade estd no mesin® das outras

empresas de telecomunicagodes.

3) Qual é a seu grau de satisfacdo em relacdo adramd das solicitacdes feitas a

Embratel?

* Alto, a Embratel sempre demonstra profundo nivelcdempreensédo sobre as
especificidades do negdécio onde atuo e, assimeadane sempre solugbes que
visam a agregar valor a minha atividade.

* Baixo, a Embratel ndo conhece o ramo onde atua, lapenas oferece-me

solugdes tradicionais que ndo agregam valor a natih@ade profissional.
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4)

5)

6)

Normal, por possuir conhecimento superficial dogande atuo. Assim, consegue
apresentar solugbes que geram pequeno valor a mitnhdade, tal qual outra

empresa de telecomunicagoes.

Como vocé percebe e recebe a velocidade no atemidirde suas necessidades?

A Embratel é muito rdpida em tudo que eu soliciesstou muito satisfeito com o
servigo prestado.

A Embratel demora muito em atender as minhas tajiteés e estou insatisfeito
com o servigo prestado.

Exatamente igual as outras empresas de teleconglpiga que prestam o

atendimento em tempo regular.

Como vocé analisa a questdo do faturamento dossssugos contratados pela

Embratel?

O faturamento dos servi¢os é bastante satisfatorio.

O modelo de faturamento atual ndo atende as mméessidades, porque gostaria
de ser faturada em datas especificas e, tambéma fateira ndo apresentasse 0s
erros que rotineiramente aparecem.

O modelo atual de faturamento atende totalmenteirdsas necessidades.

Os precos que a Embratel cobra pelos servigodewrfle diferencial de qualidade e

atendimento que vocé esperava?
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7

8)

9)

Nao.

Os precos cobrados pela Embratel séo praticangusésiaos dos concorrentes

Vocé entende que a Embratel oferece a flexibilidadmercial de que vocé

necessita?

Sim, a Embratel oferece flexibilidade comercial sndd que suficiente as minhas
necessidades.

N&o, a flexibilidade comercial da Embratel estéémqulas minhas necessidades.
Igual a das outras empresas de telecomunica¢Oes poatos positivos e outros

qgue devem ser melhorados.

Vocé gostaria que a Embratel oferecesse solucab dettelecomunicacdes para
sua empresa?

Sim, porque é muito importante ter um fornecedoe ¢enha capacidade de
oferecer solucao total e Unica para a minha empresa

N&o, para a minha empresa essa questao é indderent

Essa questdo ndo prioritaria e estou satisfeito aatipo de solugdo que tenho

atualmente.

E importante para sua empresa que a Embratel afeszgicos de VOIP?

Sim, isso € muito importante para mim.

N&o, porque esse tipo de solugdo ndo tem valorganaha empresa.
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» Atualmente, esse tipo de solucao é indiferente ipama

10)Vocé esta satisfeito com o atendimento prestadmpwas areas da Embratel tais

como: cobranga; pos — venda,; faturamento; implaota¢c?

» Sim, o nivel de atendimento dessas areas € pratitarigual ao da area comercial.
* Na&o, porque em outras areas da Embratel tenhoguificduldade de ser atendido.

» Em geral estou bem satisfeito com o atendiment@daas areas.

11)Vocé julga que os servicos de convergéncia sejgioritantes para a sua empresa?

* Sim, porque a cada dia que passa € mais imporfzare minha empresa ter
fornecedor que possa oferecer solucdo Unica dedaolps e Internet.

* Na&o, porque a convergéncia ndo € importante parha@mpresa.

* Indiferente para a minha empresa.

12)Vocé considera a Embratel como empresa inovadora nmrcado de

telecomunicagdes?

 Igual aos concorrentes.

14) Vocé considera importante para a sua empregata de servigos inovadores?
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* Sim, com certeza.
+ Nao.

* Tanto faz, desde que atenda as minhas atuais ks

15) Indique - de 1 a 3 - 0 grau de importanciarga®essidades abaixo:

* Preco é o fator mais importante para a sua empresa.

» Servigos inovadores como Voip e convergéncia séalraente os fatores mais
importantes para minha empresa.

» Alto grau de relacionamento e comprometimento panaprir o que foi acordado &

fator primordial para a minha empresa.

16) A sua empresa tem necessidades especificasoldgdess personalizadas de

telecomunicacdes?

* Sim, a minha empresa necessita de servicos peiaed para atendimento das
minhas necessidades.

* Nao, o portfolio atual da Embratel é - em gerabnde muito bem as necessidades
atuais.

* Regular, a maioria dos servicos atende as minhagssielades gerais de
telecomunicacdes, porém tenho necessidades espscifide servigos

personalizados.
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17) A Embratel oferece servicos complementares giemdam as necessidades da

empresa?

* Na&o, quando tenho necessidades complementaresledenenicacdes, preciso
contratar esses servigos de outras empresas.

* Sim, quando a minha empresa necessita de servigusrais a Embratel atende
plenamente as minhas necessidades de forma conmpégme

* Regular, a depender do tipo de servico que tenimo aoEmbratel, as minhas

necessidades de servigcos complementares séo agndid
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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