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Resumo da dissertacdo submetida ao PPTEC/CEFET-RJ como parte dos requisitos
necessarios para a obtengéo do grau de mestre em tecnologia (M.T.).

IMPLANTAGAO E OPERAGAO DE UMA REDE VIA SATELITE
ESTUDO DE CASO : O BOTICARIO

Carlos Alberto da Costa Rebello
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Orientadora: llda Maria de Paiva Almeida Spritzer, D.Sc.
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As organizagbes, como sistemas vivos, se relacionam com o meio formando
associacoes, interagindo e reagindo as pressdes de mercado, tecnolégicas e sociais para a
sua perpetuacdo. A comunicacao € fator essencial neste processo de integracao e controle da
organizacgao, sobretudo na economia globalizada. Considerando a dindmica e as constantes
modificagcbes do mundo atual, melhor se adaptam as mudancas as organizagdes que se
integram e se fortalecem. Esta dissertacdo tem por objetivo mapear os resultados da
implantacdo e operacao de uma rede convergente de servigos numa cadeia nacional de lojas
de varejo franqueadas, baseada em comunicagdes por satélite utilizando pequenos e versateis
terminais VSAT. Esta rede tem o propdésito de ser a base da infraestrutura de comunicacées
para a integracao, otimizagao, padronizagéo, agilizacao e crescimento do negocio da empresa.
Para atingir este objetivo sera utilizada a metodologia de pesquisa de estudo de caso da
empresa O Boticario com a proposta de apresentar a motivacéo, a estratégia e os resultados
dos seus indicadores operacionais.

Palavras-chaves: TGS, tecnologia de Informacao, TIC, comunicagéo por satélites, VSAT,
convergéncia de servigos
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Organizations, as living systems, are related to the environment establishing
associations, interacting and reacting to market, technological and social pressures for its
perpetuation. Communication is an essential factor in this process of integration and control of
the organization, especially in the globalized economy. Considering the dynamic and constant
changes in today's world, are better adapted the organizations that are integrated and
strengthened. This dissertation aims to map the results of the implementation and operation of a
network of convergent services in a national chain of franchise retail stores, based on satellite
communications using small and versatile VSAT terminals. This network aims to be the basis of
the communications infrastructure for integration, optimization, standardization, streamlining and
growing the business of the company. To achieve this goal will be used research methodology
of case study of the company O Boticario with the proposal to provide the motivation, strategy
and results of their operational indicators.

Key words: GST, information technology, ICT, satellite communication, VSAT, services
convergence
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INTRODUCAO

A sociedade vem sofrendo profundas e crescentes transformagdes desde o século XIX
com a Revolugdo Industrial até os dias de hoje. Antigas barreiras como as fronteiras
geopoliticas sdo atualmente ultrapassadas sem restricbes pelas tecnologias de informacao e
telecomunicacoes, TICs, que se tornaram disponiveis em larga escala, imprimindo um ritmo
acelerado e inédito na transformacao social e econémica que, sem sombra de duvida, se
estende por todo o planeta. O mundo esta submetido a mudancgas consideradas irreversiveis
segundo Geyer (1998) apud Jaafari (2003). Estas mudancas ndo sao relacionadas com
processos previsiveis, controlados ou comportados, cujas causas e efeitos possam ser
conhecidos, segregados e controlados como em uma pesquisa cientifica de um fenémeno.

Especificamente, sob a Optica econdmica e de mercado, nestas mudancas existe
comprovadamente o envolvimento e inter-relacionamento de todos os setores variando em
maior ou menor grau, mas transformando-as em um sistema de complexo entendimento e
manipulacdo. Certamente, mesmo possuindo variagdes de intensidade em um ou outro setor,
estas mudangas afetam as organizagdes que vém se deparando com desafios cada vez
maiores e mais frequentes relativos a manutengdo de suas vantagens competitivas ou até
mesmo da sua propria sobrevivéncia.

O aspecto que justifica este recente cenario de dificuldades ou ameagas é o da falta de
conhecimento e de controle deste fenbmeno por sua complexidade, pois experiéncias
adquiridas em épocas passadas nao sao necessariamente fatores determinantes ou que
auxiliem para o sucesso no presente ou no futuro de qualquer solu¢do implantada. Além disso,
o ambiente em constante mutacao dificulta ou inviabiliza as analises e agdes fazendo com que
as condi¢des consideradas no instante da tomada de uma decisdo ndo sejam as mesmas do
momento de sua implantacao ou execugao, apresentando assim uma grande probabilidade dos
resultados obtidos serem diferentes dos originariamente projetados. Exemplos podem ser
elencados em que o determinismo cientifico ndo se aplica nos cenarios sécio-econémicos que
a sociedade vivencia neste momento, pois uma mesma decisdo tomada em momento diferente,
mas nao necessariamente muito distantes no tempo, pode gerar resultados completamente
distintos. Além disso, tem-se que considerar que uma pequena alteragdo no contexto em um
dado cenério pode levar a um comportamento totalmente diferente no futuro, causando um
resultado de proporgdes bem maiores que o previsto na organizagdo como um todo, devido
principalmente as suas mdultiplas interacdes. Adicione-se a isso a condigdo imposta pela
realidade contemporénea onde a velocidade e o tempo sado fatores cruciais na tomada de
decisdes, impondo frequentemente que as decisbes sejam tomadas sem que se conhegcam
todas as variaveis de forma consistente e com premissas incompletas. Todo este contexto faz
com que aqueles que exercem suas atividades neste ambiente devam constantemente estar

preparados para a incerteza e a imprevisibilidade intrinsecas das mudancas.



A competitividade foi transformada pela tecnologia o que possibilitou criar e suportar as
inovagdes que garantirdo para as empresas a sua manutengao e seu sucesso no mercado. A
adaptacdo as mudangas, o dominio da informagdo, o gerenciamento eficiente garantem a
competitividade e a estabelecem constantes vantagens em relagdo aos concorrentes.
Paralelamente as redes de computadores, em especial a Internet, e outras tecnologias
aproximaram pessoas, comunidades, empresas e organizagdes sem sofrer restricdes das
barreiras geogréficas, politicas, religiosas, etc. Fomentando principalmente, entre outras
consequéncias, o relacionamento e a cooperagao mutua.

Ao longo dos anos este mecanismo atingiu propor¢cdes tdo grandes que as
organizagcdes para se manterem competitivas tiveram que se transformar , fundindo-se,
cindindo-se, montando parcerias, grupos de empresas, joint ventures , holdings, pois nao se
admite na atualidade o trabalho isolado ou ndo colaborativo. Desta forma, a possibilidade de
uma unica entidade determinar os valores dos produtos e servigos passou a ser minima. Estes
valores passaram a ser ditados por todos que participam da rede, pois seus processos
passaram a ser correlacionados e influenciados uns pelos outros. Neste ambiente onde as
mudancas se propagam muito rapidamente e que qualquer componente da rede pode
influenciar no conjunto, outros valores, além simplesmente do custo dos produtos ou servigos,
passaram a ser considerados na composi¢cao da competitividade.

No momento o custo passou a ser uma entre diversas forcas componentes da
competitividade e o desafio passou a ser a definicdo destas forcas que, por fim, determinam o
rumo da economia, conforme Fransman (2001) apud Campanario et al. (2002). Afim de se
manter no mercado e de garantir a competitividade tornou-se necessario que o contexto geral
fosse avaliado e estudado em toda a sua dindmica, suas forcas e fraquezas, buscando sempre
0s meios para influencia-lo positivamente para alcangar os objetivos corporativos.

Entao, a estratégia dos executivos precisa focar simultaneamente os ambientes internos
e externos a organizagao, nunca se restringindo aos seus processos de maneira individual e
nem de concentrar todos os seus esforcos em uma sé tecnologia ou pratica de mercado,
sempre ampliando seus horizontes além das fronteiras geopoliticas e culturais. Cada vez mais
o foco deve estar na comunidade econémica que é suportada pela base de organizagbes e
individuos inter-relacionados ou o Ecossistema empresarial (MOORE, 1996).

Todas as acOes devem ser executadas para melhorar a eficiéncia e também para
provocar e liderar as mudangas que propiciardo maiores beneficios para as organizagoes e
para o préprio ecossistema (MOORE,1996). Nao procedendo desta forma as empresas,
mesmo as que possuem lideranca de mercado, paulatinamente perderdo sua vantagem
competitiva, pois nao reafirmardo sua posicdo ao longo de toda a sua cadeia de
relacionamento, como por exemplo: seus clientes, seus fornecedores, as outras organizacgoes,

0 governo, a sociedade, etc. O estreitamento do relacionamento com consumidores,



fornecedores, érgaos reguladores de governo e mesmo com seus concorrentes somente pode
ser alcancado se a visdo global do ambiente for feita, pois ela possibilita aos envolvidos o
entendimento da dindmica de suas inter-relagdes. Pode-se ressaltar a cooperacdao em
iniciativas importantes como: pesquisas conjuntas em assuntos de interesse mutuo,
padronizagcao de tecnologias para melhor evolugao, criacao de empresas ou projetos coligados,
etc. Desta forma todos se beneficiam, pois o processo de inovacgéao é facilitado e as condi¢cdes
de competitividade melhoram para todos.

A “visdo superior” deve ser fomentada, pois com o entendimento das forgas e a
geréncia de seus relacionamentos, muitos paradigmas podem ser quebrados para a abertura
de espacos para serem desenvolvidos novos processos e novas tecnologias para o futuro.

Redes de colaboracao intensas com o compartilhamento das visées e de estratégias
combaterdo a massificagdo e reduzirdo os impactos da obsolescéncia, permitindo o
desenvolvimento de servigos e produtos mais adequados e eficazes as necessidades de cada
mercado, langados em momento ou time to market apropriado e, preferencialmente,
antecedendo a concorréncia.

Posto isso, pode-se decretar a faléncia da competitividade tradicional que estava
sempre centrada em si mesma e suas limitagdes. A existéncia isolada nos dias de hoje nédo é
mais possivel. Excelentes negocios, que outrora eram feitos unilateralmente sem a
consideracao do todo, podem ser destruidos por serem ignoradas as condi¢des de contorno do
mercado, dos clientes, das forcas, das fraquezas, das ameacas e das oportunidades
envolvidas.

A atual fonte de vantagem competitiva estd relacionada com a capacidade de
entendimento do contexto geral e da criacdo de uma posicdo protegida em um ambiente
inovador, sendo constantemente capaz de reunir e organizar os recursos aproveitando o
momento adequado no ambiente de oportunidades crescentes (MOORE, 1996). Para atingir
este objetivo, contudo, é preciso antecipar-se as mudangas ou, quando apropriado, cria-las.

Deve-se também ter em mente que sempre existira uma parcela de incerteza e a
imprevisibilidade e, além disso, considerando que se estd em um sistema altamente complexo
e inter-relacionado, deve-se nos conscientizar que nao é possivel se obter o total controle da
situagcdo bem como conhecer todas as varidveis existentes e os diversos cenarios possiveis.

Do mesmo modo, o lugar conquistado pelo lider ficara constantemente ameagado por
outro caso nao sejam observadas permanentemente as condi¢gdes que o levaram a lideranga
como: a avaliagdo da dinamica de todo o sistema, a vanguarda das mudangas através da
inovagdo, a criacdo de novos mercados e melhorias continuas de eficiéncia. Esta
transformacéo tem promovido como consequéncia o desenvolvimento e a disseminacdo de
diversas técnicas de gestdo e da padronizacao de processos produtivos com o objetivo de se
melhorar o ganho de produtividade, a qualidade, a previsibilidade e o controle. A criatividade e



a qualidade de equipe passaram a ser grandes diferenciais na superagdo da concorréncia. A
grande massa de informagdes e de evolugao imprimiu aos profissionais, gestores e executivos
constantes desafios para uma rapida adaptacdo as mudancas de tecnologia, padrao, teoria,
ferramenta para a manutencdo e alavancagem do retorno de capital, seja financeiro ou

intelectual.



OBJETIVO GERAL

O estudo de caso proposto tem o objetivo geral de avaliar a implantacédo e operacao de
uma rede de telecomunicagbes via satélite, com servicos convergentes, em uma extensa
cadeia de varejo, atualmente a maior do mundo e geograficamente distribuida em todo o
territério nacional. Para a finalizagdo do objetivo desta analise sera utilizada a metodologia de
pesquisa de estudo de caso da empresa O Boticario com o propédsito de confrontar os
resultados de seus indicadores operacionais.

OBJETIVO ESPECIFICO

A empresa O Boticario, em face das mudancas de mercado, implantou uma rede
nacional de comunicagdes via satélite com diversos servigos convergentes. Por isso, se mostra
como um excelente Estudo de Caso. Nesse sentido, esta dissertacdo tem o propésito de
responder as seguintes perguntas:

= Por que foi tomada a decisdo de implantacdo de uma rede com alta convergéncia

tecnolégica e de abrangéncia nacional pelos executivos do Boticario?

=  Como ela foi implementada?

= Como foram os resultados apds sua implantacao?

METODOLOGIA

Considerando que a rede esta implantada e que ndo se tem e nem se deseja ter o
poder influéncia ou controle sobre o evento, adicionado ao fato de se tratar de um fendmeno
contemporaneo dentro do contexto de vida real. A estratégia de estudo de caso se mostra a
mais apropriada. Pois:

o estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relagcbes
internacionais e a maturacao de setores econémicos (YIN, 2005)

Por se tratar de caso Unico ndo se deseja fazer uma generalizagdo estatistica com o
resultado do trabalho, mas pode-se fazer uma generalizacdo analitica, que € propria do estudo
de caso.

Todas as estratégias de pesquisa existentes como: o experimento, o levantamento, a
andlise de arquivo, a pesquisa histérica e o estudo de caso, podem ter carater: exploratério,
descritivo e explanatério. Contudo, segundo Yin (2005), uma verificacdo quanto a qual o tipo de

pergunta se pretende responder deve ser feita para se decidir a melhor estratégia de pesquisa.



Na Tabela 1, estdo dispostas as questdes que tipicamente devem ser respondidas na pesquisa

e sua correlagdo com a estratégia mais apropriada.

Tabela 1 - Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa, YIN (2005)

Forma Exige controle Focaliza
de questao sobre eventos acontecimentos
Estratégia de pesquisa comportamentais contemporaneos
Experimento como, por que sim sim
Levantamento quem, o que, nao sim
onde, quantos,
quanto
Analise quem, o que, nao sim/nao
de arquivos onde, quantos,
quanto
Pesquisa como, por que nao nao
historica
Estudo de caso como, por que nao sim

O estudo de caso foi escolhido por ser mais apropriado para o fendmeno objeto deste
estudo, se deseja entender um fenbmeno complexo cujo tipo de questionamento que se fara é
da forma “como?” e “por qué?”. A esséncia de um estudo de caso ou a tendéncia central de
dos tipos de estudo de caso é de esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes,
determinar o “por qué?” e “como?”’ elas foram tomadas, implementadas e os resultados
alcancados.

A preparagédo e condugédo desse método contaram com a selegdo das informagdes
relevantes com procedimentos baseados na percep¢ao e na capacidade analitica, através das
fontes de evidéncias como: a pesquisa documental com comunicados corporativos, relatorios,
jornais internos, consultas na internet, correios eletrdnicos e entrevistas, além dos instrumentos
como observacao direta.

O protocolo de estudo foi o0 de coleta e andlise da documentagao e das entrevistas, com
0 propésito de dar confiabilidade a pesquisa e servindo de ponto de controle e guia, possuindo:
a visao geral do projeto apresentando de forma sumaria, informagdes tedricas que sustentam o
estudo, quais sao os objetivos da pesquisa e suas questdes orientadoras iniciais. Outros itens
foram viabilizados como: acesso a organizagdo e aos entrevistados que incluiram visitas a
sede da empresa em Sao José dos Pinhais, no Parand, recursos suficientes para o trabalho em
campo, procedimento para receber ajuda ou orientagcdo de outros investigadores, criacao de
cronograma relacionando as atividades de coleta de dados em periodos especificos de tempo.



Finalmente a analise das evidéncias considerando a experiéncia, o0 raciocinio nas
descricdes e a interpretacdes, possibilitando as conclusdes baseado em proposicdes tedricas,
calcadas em protocolo do estudo, na construgdo de uma cadeia de evidéncia e no
estabelecimento de base de dados.

ESTRUTURA DO TRABALHO.

O trabalho é apresentado com a seguinte estrutura:

A introducao, que apresenta um panorama sobre o ambiente que as organiza¢des estdo
submetidas atualmente, considerando os aspectos socio-econdmicos. Além disso, sdo dadas
as definicdes e explicagbes dos objetivos, da metodologia aplicada e da prépria estrutura da
dissertacéo.

Nos capitulos | e Il sdo feitas as revisdes bibliograficas que dao o embasamento teérico
para o Estudo de Caso.

No capitulo | é feita a revisdo bibliografica sobre a teoria geral de sistemas, TGS, as
organizacdes, as forcas que influenciam suas acgbes e reagdes e 0s sistemas aplicados nesta
era digital.

O capitulo Il trata das telecomunicagbes, mais especificamente sobre as comunicagdes
via satélite. Seu histérico e suas caracteristicas principais sdo apresentados, evoluindo para as
redes que utilizam pequenos terminais, chamados de VSAT, que foi a solugdo tecnol6gica
adotada.

O capitulo 1l descreve o caso da empresa O Boticario, iniciando com a caracterizacao
desta, a descricdo da sua rede e os resultados obtidos na p6s-implantacao.

Por ultimo, nas consideragdes finais, a metodologia do estudo do caso se completa com
a formulagéo das respostas para as perguntas iniciais da dissertacao.

Seguem posteriormente as referéncias bibliograficas e os anexos.



|- AECONOMIA DA ERA DO CONHECIMENTO - SOCIEDADE EM REDE

l.1. — Teoria Geral de Sistemas

I.1.1 - Método Cientifico e Pensamento Sistémico

Desde os primérdios da ciéncia observa-se a importancia do desenvolvimento de um
método cientifico para a pesquisa de um dado fenébmeno. O método tem a finalidade de
garantir que nao haja precipitacdo ou erro nas conclusées antes de se ter minimizado as
possibilidades de interferéncia no fenbmeno que se deseja estudar, nunca aceitando como
verdadeiro um resultado de um experimento sem antes se prevenir e se cercar de todos 0s
cuidados, levando em consideracao apenas o0 que se apresentar de modo claro e distinto, sem
sombra de duvida, segundo Descartes (2004).

Partindo da premissa basica que um fendmeno ocorre apenas na presenca do
observador, necessariamente é preciso se ter um ou mais observadores para constatar um
dado fenbmeno. Na auséncia de um método, existe o risco de que os diversos observadores,
que provavelmente possuem diferentes concepgdes, podem, portanto, perceber o fenbmeno de
diferentes formas, tantas quantas forem diferentes as suas caracteristicas de cultura,
conhecimento, opinides e experiéncias.

A diversidade de nossas opinides ndo provém de uns serem mais
racionais do que os outros, mas tdo somente em razdo de conduzirmos
0 nosso pensamento por diferentes caminhos e nao considerarmos as
mesmas coisas (DESCARTES, 2004)

7

A metodologia € o estudo dos métodos ou o conjunto de técnicas, ferramentas,
procedimentos, instrugdes de trabalho e processos utilizados para ultrapassar a subjetividade e
atingir o nivel mais proximo e pratico da pesquisa. Dependendo da metodologia aplicada o
resultado da pesquisa ou, em ultima analise, o modelo de um fenémeno sera diferenciado.

Sendo assim o modelo, que € a representacdo de uma realidade percebida ou
almejada, também é a simplificacdo de um objeto do mundo real. Portanto, ao definir um
modelo, o pesquisador deve delimitar a sua abrangéncia, estabelecer os limites da realidade
com que ele quer trabalhar e, a partir disso, escolher quais variaveis serdo necessarias para a
explicagdo deste modelo, desta realidade. Por exemplo: na observagdo de um fendémeno
quimico o pesquisador primeiramente seleciona os elementos a serem observados, separa-os
do ambiente colocando-os em um recipiente como um tubo de ensaio ou outro préprio para a
experiéncia. Mede, controla e altera as variaveis de interesse como temperatura, pressao,
umidade, luminosidade entre outras para finalmente observar e registrar o fenémeno. Posto
isso, se conclui que o fendmeno observado devera se repetir na natureza desde que mantidas
as condi¢gbes semelhantes as do experimento.



Referente a metodologia da pesquisa, ou seja, como € feita a observagao e interferéncia
no experimento, classicamente os cientistas consideram que o pesquisador deve se manter
totalmente fora, apenas atuando como observadore inerte. Deve-se isolar o fenbmeno numa
experiéncia com um ambiente com variaveis controladas, minimizando o risco de alterar o
resultado da experiéncia sem a prévia nogcao da variavel que foi manipulada.

Esta metodologia, chamada de reducionismo foi a proposta apresentada por René
Descartes no século XVII, isolando o pesquisador do fendbmeno estudado. A falta deste controle
ou desta garantia de isolamento poderia redundar em uma ou mais conclusdes erradas, pois se
estaria alterando o resultado de forma o que, consequentemente, conduziria a tomadas de
decisdo equivocadas sobre o que fazer para manipular o fenémeno nas condig¢des reais fora do
ambiente controlado. Finalmente a representagdo da solugdo deve ser feita necessariamente
utilizando uma linguagem matematica, ou seja, desenvolvendo uma férmula, uma teoria ou
outra representacdo baseada em conceitos matematicos amplamente difundidos, de

entendimento comum e aceitos na comunidade cientifica.

Limitagéo do Método Cientifico

O método tradicional possui as fases abaixo descritas segundo Descartes (2004):
12- Levantamento de evidéncias:

nunca aceitar como verdadeira nenhuma coisa que eu nao conhecesse
evidentemente como tal, isto €, em evitar, com todo cuidado, a
precipitacdo e a prevencgdo, sé incluindo nos meus juizos o que se
apresentasse de modo téo claro e distinto ao espirito, que eu nao tivesse

ocasido alguma, para dele duvidar

2°- Andlise:
dividir cada uma das dificuldades que devesse examinar em tantas partes
quanto possivel e necessario para resolvé-las

3°2- Sintese:

conduzir por ordens 0s meus pensamentos, iniciando pelos objetos mais
simples e mais faceis de conhecer, para chegar, aos poucos,
gradativamente, ao conhecimento dos mais compostos, e supondo
também, naturalmente, uma ordem de precedéncia de uns em relacao
aos outros.

o

42 - Conclusao:

fazer, para cada caso, enumeragdes tdo completas revisdes tao gerais,
que se tivesse a certeza de nao ter omitido nada.

Este método possui critica, pois as questdes epistemoldgicas que estudam a natureza
do conhecimento, sua relagdo com o pesquisador, a populacdo e o fenbmeno estudado,
basicamente se dividem em dois grandes grupos: o chamado de positivismo que o pesquisador
se coloca como atras de um vidro espelhado, néo interferindo no fenémeno estudado; e o
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grupo mais moderno que apresenta uma posigdo mais pré-ativa, dindmica e poderosa onde o
pesquisador interfere no fendbmeno estudado no sentido de melhora-lo durante a sua pesquisa.

Sobretudo, em relacdo aos fendbmenos sociais e humanos, esta linha é bastante forte,
pois se considera que diante de problemas que geralmente envolvem pessoas nao se deve
manter isolados e impassiveis. Pode-se: interferir, trabalhar ou melhorar o fenbmeno durante
sua observacdo. A antecipacdo desta forma é aceitavel, seria a aplicacdo mais rapida da
conclusdo que certamente a pesquisa traria. Estar-se-ia, assim, minimizando os efeitos
prejudiciais que porventura pudessem existir no fenémeno.

Excetuando esta dltima linha de pesquisa, que considera a intervengao no fenémeno
durante sua observacao, definitivamente os outros métodos apresentados ndo representam
todo universo de fendmenos, portanto, a simplificacdo ou reducao de um ambiente ndo pode
ser aplicada de forma eficiente em todos os casos.

Alguns fendbmenos possuem tantas variaveis e sua interdependéncia é tdo complexa
que nao se consegue fixar algumas delas e alterar outras de forma conclusiva, pois,
necessariamente, ao se alterar uma unica variavel, todas as restantes se alteram de forma
extremamente inter-relacionada e intricada. Especialmente nas situacdes onde a presenca
humana ocorre é caracterizado este quadro de impossibilidade de reducdo. A relacao do
homem com o meio é muito complexa, levando a uma situagdo de flutuacao das variaveis
como se estivesse numa nuvem de incertezas, ndo garantindo uma regularidade nos
resultados dos experimentos. Por isso ha a necessidade de uma andlise estatistica que admite
variabilidade, pois a abordagem deterministica ndo seria possivel por ndo admitir a incerteza.
Sem esquecer que sao tantos sdo os fatores de contribuicio do homem nos fenémenos,
principalmente os socio-culturais e nas relagdes entre as organizagdes, que outra abordagem
para seu entendimento deve ser considerada no fendmeno estudado.

Pensamento Sistémico

A situacao particular em que existe a presenca do homem interferindo nos fenémenos
fez com que surgisse uma forma complementar ao pensamento cientifico tradicional, o
pensamento sistémico. Nesta forma de abordagem se consideram as interligagcdes dos varios
elementos que o sistema possui, cujas relagdes nao existem por acaso. Um propdésito existe no
relacionamento entre suas variaveis, seus subsistemas e suas hierarquias que concorrem para
o objetivo de funcionamento ou existéncia do sistema. O consenso entre as muitas definicdes
de pesquisadores e estudiosos € que o sistema deve ser considerado como um todo sem
simplificacao ou reducao.
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I.1.2 - A Teoria Geral de Sistemas

A Teoria Geral de Sistemas, TGS, € considerada como concebida pelo bidlogo Ludwig
Von Bertalanffy por volta dos anos 1930. Desde entdo diversas outras teorias surgiram para
corroborar a TGS que, em resumo, se caracteriza como a ciéncia da totalidade.

A TGS possui os propositos segundo AUDY (2005):
— integragdo das vérias ciéncias, naturais e sociais;
— centralizagdo desta integragdo em uma teoria geral de sistemas;
— construgdo de uma teoria exata nos campos nao-fisicos da ciéncia;
— desenvolvimento de principios unificadores que atravessam verticalmente o universo
das ciéncias individuais; e
— integragdo com a educagao cientifica.

Nesta perspectiva a TGS vai muito além, integrando, unificando e envolvendo os niveis
fisicos, sociais, bioldégicos e comportamentais. Esta universalizacdo de conceitos e
consideracbes, caracteristica principal da TGS, redunda na necessidade da formacédo de
equipes interdisciplinares com o proposito de abrangerem todos os aspectos em consideracao
na pesquisa. Portanto, especialistas das variadas areas das ciéncias correlatas ao tema
estudado devem fazer parte da equipe de pesquisa e desenvolvimento que sera também

considerada como um sistema.

Analise de Sistemas

A analise de sistemas praticamente teve seu inicio na esfera militar nos anos 1940, pois
se desejava uma metodologia para a solugao de problemas principalmente voltados para varios
aspectos de negécios como: a analise conjunta de custo-beneficio, condicdes operacionais,
técnicas de implantacdo, etc. Uma metodologia proposta de analise de sistemas possui 0s
seguintes passos:

— Identificacao dos objetivos desejados;
— Técnicas para alcancar estes objetivos;
— ldentificagao dos recursos necessarios para alcanga-los;
— Desenvolvimento de modelos com a inter-relagdo entre os objetivos, recursos,
ambiente, técnicas e instrumentos;
— Finalmente, a definicao de critérios para a escolha da alternativa preferencial ou 6tima.
Ainda assim existem duas vertentes da metodologia de analise de sistemas: hard e a soft.

A metodologia hard, mais préxima do préprio pensamento cientifico classico, considera
sistemas com objetivos perfeitamente bem definidos e necessidades conhecidas, com alto grau
de estruturacdo onde se aplica uma abordagem de engenharia de sistemas. A engenharia de
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sistemas preconiza que existem duas condigbes perfeitamente identificadas e conhecidas: a
condicao final desejada e a atual. O método deve, além de apontar as diferencas entre as duas
condi¢cdes, apresentar técnicas para se reduzir ou eliminar as diferengas para se chegar ao
objetivo final.

A metodologia soft, em contrapartida, trabalha com situagdes em que ndo se conhecem
claramente os objetivos e as necessidades, caso em que historicamente a aplicacao da
metodologia hard é malsucedida.

Estes sdo os casos tipicos da area social, ou seja, com a presenca da atividade
humana. A metodologia soft tem exatamente foco nos sistemas de atividade humana. Além da
busca pela melhor alternativa para a solugdo de um problema esta metodologia apresenta e
ajuda as pessoas envolvidas a conhecerem a situagdo e principalmente a perceberem a
evolugéo e melhoria da situagao analisada ao longo de sua aplicacéo.

Os Sistemas

As definicbes de sistemas podem ser feitas considerando varios aspectos, a saber,
conforme Audy (2005):

Quanto a sua interagdo com o meio:
Fechados — s&o os sistemas que ndo interagem com o meio ambiente que os circunda, néo
recebem influéncia dele e também nao influenciam.
Abertos — sistemas que apresentam relagdes de intercambio com o ambiente, através de
entradas e de saidas. Trocam matéria, energia ou informacao regularmente com o ambiente
que o circunda.

Quanto a sua constituigao:
Concreto - apresenta parte fisica, sdo maquinas, equipamentos e pessoas;
Abstrato — sdo todos aqueles formados por simbolos que representam atributos como os
modelos conceituais, 0s planos, as hipoteses e as idéias. Podem inclusive somente existir na
perspectiva do seu idealizador, pesquisador ou projetista.

Quanto a sua origem:
Naturais — sdo os oriundos da natureza, pré-existentes e independentes da presenga humana
como: o sistema solar, sistemas climaticos, etc.
Artificiais — sistemas criados necessariamente pelo homem com o propésito de atender a
algumas de suas necessidades.

Considerando o proposito da dissertacdo, os sistemas de interesse a serem estudados
sao os artificiais e abertos, abstratos ou concretos, pois sdo os criados pelo homem e possuem

interacdo com o meio, ou seja, influenciam e por ele sao influenciados. Também possuem a
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capacidade de crescimento, mudanca e adaptacao. O final ou futuro do sistema aberto néo &,
necessaria nem rigidamente, condicionado por seu estado original ou inicial, porque pode
admitir diversos rumos dependendo das interacdes como meio, incluindo a possibilidade de

concorréncia e influéncia com outros sistemas.

[.2. - As Organizagbes

O conceito de sistema aberto € perfeitamente aplicavel as organizagdes, sobretudo nas
empresariais, alvo desta pesquisa. Uma organizagdo é um sistema criado pelo homem que
possui uma intrincada dindmica de interagdo com seu meio ambiente, sejam, clientes,
fornecedores, concorrentes, entidades sindicais, érgaos governamentais e outros agentes
externos. Todos definitivamente interferindo no meio ambiente e recebendo também as
influéncias dele. Além disso, é um sistema integrado por diversas partes, unidades ou também
chamados subsistemas, que sao muito relacionadas entre si e que trabalham em harmonia uns
com os outros com a finalidade de alcangar uma série de objetivos comuns, tanto da
organizacao como de seus participantes. Em resumo, a organizacao pode ser compreendida
como um conjunto de partes em constante interacdo e interdependéncia, constituindo um todo
sinérgico, orientado para determinado propédsito e em permanente relagdo de interdependéncia

com o ambiente.

[.2.1 - Aspectos da Organizagéao

Segundo Audy (2000), a teoria de sistema considera alguns aspectos na definicdo de
organizacao: ela € um sistema aberto que possui objetivos e fungdes multiplas que redundam
em interagbes mudltiplas com o meio ambiente. Os subsistemas da organizagdo possuem
interacao dindmica entre si cuja relacdo de interdependéncia resulta na constatagdo que uma
mudanga ocorrida em um deles altera o comportamento dos outros em dimensbes que
dependerao da intensidade e caracteristicas dos seus relacionamentos.

Por estarem em um ambiente dinamico, as interacdes compreendem e afetam outros
sistemas ou outras organizagdes e, por conta disso, ndo possuem limites definidos, pois as
multiplas interagbes existentes entre a organizagdo e meio ambiente dificultam ou inviabilizam
a defini¢cdo clara das suas fronteiras organizacionais.

Além das relagdes internas existem as externas, pois sdo como sistemas dentro de
sistemas. Cada organizagao é imbuida dos valores dominantes do seu ambiente. Os membros
de uma organizacdo sado simultaneamente membros de muitos outros grupos competidores
entre si ou mantendo lealdade complementar. A organizacdo nao € um sistema mecanico, pois

na ocorréncia de substituicdo ou modificacdo de qualquer uma de suas partes tem-se, em
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maior ou menor grau, consequéncias e reflexos em todo o sistema. N&o existindo a hipotese de
mudanga de suas caracteristicas sem um efeito concomitante sobre as outras partes como, por
exemplo, numa maquina em que se muda uma peg¢a por outra sem maiores reflexos no
conjunto. Seu comportamento é probabilistico e ndo deterministico exatamente por envolver
muitas variaveis que possuem relacionamentos complexos, que permitem pouco controle, com
baixa previsibilidade e, em muitos casos, de dificil identificacdo e compreensédo. Descreve-se
melhor o comportamento da organizagao através de métodos estatisticos e ndo deterministicos
por ndo existirem férmulas definitivas.

Outras caracteristicas importantes das organizagbes sao:

- A Morfogénese: a organizacdo pode se automodificar através dos seus préprios membros,
alterando a sua estrutura basica e constituicdo dependendo da confrontagdo dos resultados
obtidos com os desejados. A corregdo de erros pode ser implementada gragas a esta
propriedade morfogénica, modificando a situagdo presente para atingir o objetivo futuro.

- A Resiliéncia: que esta diretamente relacionada com a morfogénese, é a capacidade de
reagir e transpor uma perturbacao apresentada por um fenémeno externo. Os sistemas abertos
como as organizacées apresentam a capacidade de reacdo as perturbagdes externas
provocadas pelo ambiente. A capacidade de defesa ou de vulnerabilidade dos sistemas as

pressdes ambientais externas é a medida da resiliéncia.

- A Entropia - Tendéncia natural ao desgaste que todos os sistemas apresentam, é a
quantidade de desordem de um sistema. A medida que a entropia aumenta, os sistemas se
decompdem e se movem para a desorganizagao, posteriormente a desintegracao e por fim a
morte, existindo uma tendéncia para que este estado ocorra em fungédo do tempo. Por outro
lado, a medida que aumenta a informagao, diminui a entropia, pois a informacéo € a base da
configuracao e da ordem organizacional.

- A Entropia Negativa: Os sistemas abertos para manterem a sua sobrevivéncia precisam
reagir e reverter o processo entropico e se reabastecer de energia, mantendo sua estrutura
pelo maior tempo possivel.

- A Homeostase Dinamica: E a propriedade de um sistema aberto de regular o seu ambiente
interno de modo a manter uma condicao estavel, mediante multiplos ajustes controlados por
mecanismos de regulacdo inter-relacionados. O sistema aberto busca o equilibrio e a
estabilidade no fluxo de entrada e saida de energia com o ambiente, assegurando o0 seu
carater organizacional e evitando o processo entrépico. A tendéncia mais simples da
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estabilidade é a homeostase, ou seja, a preservagao do equilibrio quase estacionario como seu
principio bésico.

- A Diferenciacao: Formacao de fungbes ou subsistemas a partir de outros mais simples
tornando-se mais especializados em estrutura, localizagdo, etc. Ocorre durante o
desenvolvimento ou regeneracao das partes da organizagao, buscando sempre a sua distincao

do meio.

- A Equifinalidade: Caracteriza-se pela diversidade de caminhos para chegar a um dado
ponto, ou seja, uma organizagdo pode alcangar por uma variedade de caminhos o0 mesmo
resultado final, partindo de diferentes condic¢des iniciais. Na medida que os processos internos
e externos sdo controlados e regulados (homeostase) em suas operagdes, a quantidade de
equifinalidade é reduzida.

- A Retroalimentacao ou feedback: Processo pelo qual se produzem modificagdes no
sistema, comportamento ou programa, por efeito de respostas a agdo do préprio sistema,
comportamento ou programa. O ciclo de feedback traz uma amostra da energia, das
informacgdes ou dos resultados que ele produziu de volta para o sistema afim de modifica-lo
positiva ou negativamente. O feedback refor¢a ou reduz o funcionamento do sistema em busca

de um equilibrio ou auto-ajuste.

- A Sinergia: Num ambiente com sinergia a inter-relagdo dos elementos ocorre de tal forma
que a acdo em um dos elementos ou partes provoca a agdo em cadeia nos demais, uma vez
que esses elementos estdo unidos em fungcdo de um objetivo comum. Isso possibilita um
resultado maior do que a simples soma as parcelas se consideradas isoladamente. Quando
existe a sinergia a unido das partes proporciona o surgimento de novas potencialidades que

originariamente nao se apresentavam em nenhuma das suas parcelas isoladamente.

- As Hierarquias — Todo sistema compde-se de subsistemas de ordem inferior, que, por sua

vez, fazem parte de um sistema de ordem superior.

- As Fronteiras — As fronteiras estabelecem a separacao entre o sistema e 0 meio ambiente ou
entre seus subsistemas. S&o de dificil identificagdo em muitos casos por conta do complexo

inter-relacionamento, mas fixam o dominio em que devem ocorrer as atividades.
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[.2.2 - As Organizacdes e suas relagdes com o Meio

As Organizagbes, onde se incluem as empresas que € o foco deste trabalho, se inter-
relacionam com o meio ou mercado sofrendo suas interferéncias e pressées. O mercado pode
ser representado como: os clientes, os fornecedores, o governo, os concorrentes, etc. Os
fatores sociais, econémicos, politicos, juridicos e tecnologicos e também afetam as atividades
de negdcios e complementam o quadro onde as empresas estao inseridas.

Com efeito, as empresas dependem fundamentalmente do seu entorno
para ter acesso a capital, mdo de obra, clientes, novas tecnologias,
servigos e produtos, mercados estaveis e sistemas juridicos, além de
recursos educacionais em geral. (LAUDON,2007)

A figura I-1 apresenta os principais atores do ambiente de negécios contemporaneo. A
empresa deve monitorar e interagir com estes atores no intuito de ser bem sucedida e, na
maioria dos casos, ndo somente reagindo aos seus movimentos, mas se antecipando e criando
condi¢cdes favoraveis a sua manutengdo e crescimento. Os movimentos mais adequados,
inteligentes e oportunos entre os atores determinam o melhor ou pior posicionamento das
empresas. Empresas seculares continuam se perpetuando ndo por acaso, mas por planejarem
as suas interagdes com o meio de maneira otimizada, contudo, a férmula de relacionamento é
dindmica na existindo uma receita de sucesso, pois as caracteristicas dos atores sao

constantemente alteradas.

ORGANIZAGAO

Fornecedores

Mudancas
nternacionais

Politica

Figura I.1 - Atores do ambiente de negécios, LAUDON (2007)



17

Por mais planejadas e sintonizadas que sejam, todas as empresas sao constantemente
surpreendidas com avangos tecnoldgicos, novas ofertas de produtos e servigos que o0s
concorrentes langam, seja por demanda dos clientes ou por outras motivagdes, mas todas se
caracterizam como pressoes.

Conforme Turban at al.(2004), mudangas significativas em uma das partes desse
ambiente certamente criardo pressdes sobre as empresas. A dindmica das pressoes neste
cenario influencia a vida das organizagbes, seu comportamento, durabilidade, agdes,
planejamento estratégico e processo decisério.

A Figura I-2 mostra um esquema das pressbes de negdcio mais importantes que se
inter-relacionam e afetam umas as outras. As pressdes de negocio sdo divididas em trés
principais categorias: mercado, tecnologia e sociedade.

Tecnologia
Inovagtes
Obsolescéncias
Excesso de Informacdo
Comércio Eletrdnico

Sociedade
Responsabilidade
social

Mercado
Competigao global
Forga de trabalho

: ¢ Gl Mormas
gm mﬂ:EdU:T;S gnm governamentais
onsumido Desregulamentacao

maior poder Orgamentos

Subsidios menores
Aspectos éticos

Figura 1.2 — Pressdes do negécio, TURBAN at al. (2004)

[.2.3 - Pressoes de Mercado

O mercado atual imprime uma dindmica muito intensa no relacionamento entre as
organizagoes. Por conta da redugéo das barreiras tecnolégicas para 0 acesso a informagao e a
produgdo de conhecimento o mundo ficou mais proximo, veloz e mutavel. Antigamente as
empresas se protegiam e ficavam em uma verdadeira zona de conforto com as barreiras
fisicas, politicas, tarifarias, entre outras que até entdo existiam. Atualmente as empresas
inseridas nesta nova economia globalizada passaram a ter consumidores com maior poder de
barganha, pois a sofisticacdo e as expectativas deles crescem a medida que se tornam mais
informados sobre a diversidade e qualidade de produtos e servigos disponiveis. Os clientes cientes
da franca redugdo das fronteiras que outrora os separavam dos outros mercados e

fornecedores mais distantes, ndo hesitam em exigir melhores condicdes de negdcio por
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poderem trocar entre fornecedores na medida da necessidade e sem maiores problemas
logisticos, contratuais, comerciais, financeiros ou legais.

A concorréncia existe definitivamente em escala planetaria. As empresas se
aproveitando das transformacdes da forca de trabalho e das condi¢cdes s6cio-econdmicas em
diversos paises, especialmente os de economia emergente que estdo logrando maiores
desenvolvimentos, portanto, remunera¢cdes mais atrativas, instalam suas fabricas e outras
unidades fora dos limites territoriais da sua matriz. Desta forma, difundindo suas operagdes
em escala mundial com instalagdes e fabricas em paises distintos sejam por custos salariais
mais baixos, por logistica facilitada, por interesses politicos ou econdmicos.

O envolvimento dos governos, tais como subsidios diretos, incentivos fiscais ou
regulamentagdo de importacdes e exportagdes também influenciam na concorréncia global
alterando consideravelmente a sua maior ou menor penetragédo, contudo, cada vez mais estas

as fronteiras, outrora bem sucedidas, se tornam ténues tendendo ao desaparecimento.

l.2.4 - Pressbes Tecnoldgicas

Meios de comunicagédo, computadores, equipamentos em geral mais acessiveis e com
menor custo aumentam ainda mais a magnitude desta pressdao. Os concorrentes,
anteriormente restritos a um setor industrial ou a uma regido, vao se tornando verdadeiramente
globalizados. As inovacdes tecnoldgicas e a disponibilizacdo da informagdo trouxeram uma
realidade de aceleragcdo das forcas competitivas, cuja dindmica somente foi possivel pelo
desenvolvimento das chamadas Tecnologias de Informacao e Comunicagéo ou TICs.

“O novo ambiente empresarial € caracterizado pela utilizagdo ampla e intensa das
Tecnologias de Comunicacdo e Informacao, permitindo a realizagdo dos Negdcios na Era
Digital”, afirma Albertin (2006).

As TICs tém total influéncia sobre os negdcios, pois imprimem além de velocidade, o
aumento do volume das informacbes e das comunicacbes entre os atores, criando,
realimentando e fortalecendo os processos de negécios. Assim as TICs ampliam os seus
horizontes, expandido o seu uso e suas potencialidades num ciclo continuo e irreversivel de
crescimento. Nao existem duvidas sobre a penetragdo e a importancia das TICs, pode-se
inclusive depreender que elas sdo atualmente indispensaveis nas empresas e na sociedade
como um todo. Tanto isto é provavel que, segundo Lastres at al. (2005), o numero de patentes
de TICs nos Estados Unidos nas décadas de 1980 e 1990 cresceu vertiginosamente, vide
figura I.3.
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Figura 1.3 - Evolugéo das Patentes nos EUA, LASTRES at al. (2005)

[.2.4.1 - Tecnologias de Informagao e Comunicacgao — TICs

Um detalhamento da composi¢éo e caracteristicas das TICs deve ser feito devido sua
importancia. As TICs se caracterizam pelos recursos tecnologicos integrados entre si que
proporcionam a coleta, distribuicdo, compartilhamento, tratamento e andlise das informagdes.
As TICs sao compostas de:

Hardwares — computadores, servidores, roteadores, switches e outros elementos de rede
utilizados na montagem das arquiteturas necessarias para suportar os aplicativos de softwares
e se conectarem nas redes de telecomunicacoes.

Softwares — estes que podem ser divididos em dois grandes grupos:

- Os softwares iniciais e basicos compostos de editores de texto, planilhas eletrénicas e bancos
de dados que eram estanques e sem interagdo mutua;

- Os softwares mais atuais ou da era digital, que evoluiram para aplicativos muito mais
poderosos de coleta, tratamento e gestdo de informacgdes, de portfélio de clientes, da cadeia de
valores e do préprio negécio. Os aplicativos de software mais importantes das TICs utilizados
nas empresas no conhecimento e fidelizagdo do cliente, do mercado e da sua prdpria operacao
sdo:

Gestao do relacionamento com os clientes - Customer Relationship Management (CRM);

Sistemas avangados e integrados de gestao empresarial - Enterprises Resource Programs (ERP);
Aplicativos de controle de cadeia de suprimentos - Supply Chain Management (SCM);
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Solugdes de acompanhamento de toda a cadeia de valor - Efficient Consumer Response (ECR);
Andlise de mercado e inteligéncia de negdcios - Business Intelligence (Bl);

Gestao do Conhecimento — Knowledge Management (KM).

Na figura I-3 apresenta-se o ambiente de negocios da era digital e como os aplicativos
permeiam todo o ambiente, obrigando as empresas a aumentarem os esfor¢os para conseguir

mais clientes e, sobretudo, fideliza-los.
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Figura 1.4 - Negocios na Era Digital, ALBERTIN (2004)

Redes de Telecomunica¢6es — basicamente sdo os meios de transporte das informagdes que
podem apresentar caracteristicas muito diversificadas em relagdo as suas dimensdes ou
quanto a utilizagdo de tecnologias mais ou menos complexas dependendo de fatores como:
volume de informagdo a ser trafegada, distancia entre os pontos de comunicagéao,
complexidade de acesso entre os pontos, etc. Normalmente nas redes de telecomunicagbes
sao utilizados o estado da arte das tecnologias no campo da eletrénica, quimica, fisica,
matematica dentre outros campos da ciéncia. Pode-se citar como exemplos de redes de
telecomunicacgdes:

As redes de transmissdo de dados, sdao as que carreiam as transmissdes de
informagbées em formatos digitais como por exemplo a Internet. Estas redes, a despeito de
ainda ndo terem difusdo e penetragdo em todos os lugares, empresas e lares, sdo as mais
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importantes da atualidade, sobretudo, por causa da prépria internet. De modo simplificado a
internet € a rede mundial de interligacdo de computadores que se tornou o simbolo da
globalizacdo onde se concentram as mais importantes interacbes de negb6cios e de
relacionamento entre os atores da era digital.

As redes de transmissdo de voz, que suportam a rede publica de telefonia, que foi o
primeiro importante marco das telecomunicagdes e esta atualmente dividida em fixa e movel. A
rede de telefonia fixa possibilitou as primeiras quedas significativas de barreiras na sociedade
como um todo, pois diferentemente das redes de dados seu baixo custo popularizou seu uso
que chegou ao alcance de todos aproximando todos desde o &ambito regional até o
internacional ou de longa distancia. Ja com a rede publica de telefonia mével, observou-se que
gragas ao desenvolvimento tecnologico disponibilizando aparelhos celulares mais poderosos,
menores, Com mais recursos e com pre¢os mais atrativos, sua evolugao foi sobremaneira maior
que a rede fixa, ultrapassando a sua planta instalada em tempo recorde, ou seja, em diversos
grandes centros no mundo o numero de aparelhos celulares ja passou os da rede fixa, fato que
corrobora a velocidade a que o mundo esta submetido por conta da evolugao tecnolégica.

As redes de transmissao de imagens que se resumem ao suporte as redes de difusao
de televisdo, que também se pode subdividir em TVs aberta e fechada ou privativa. As TVs
abertas utilizam sinais de radio recebido por antenas comuns no entorno das cidades em modo
de difusdo onde a mesma informacao e distribuida gratuitamente para todos, também chamado
de broadcast. As TVs privadas utilizam cabos ou transmissdo via satélite, com sinais
codificados que somente podem ser vistos por seus assinantes.

As redes de transmissao por satélite sdo redes de muito longo alcance que para a sua
existéncia necessitam do lancamento de artefatos ou simplesmente satélites artificiais ao
espaco e seu posicionamento em orbita da Terra. Estes satélites recebem os sinais oriundos
de alguns pontos da superficie do planeta e os retransmite para grandes areas sobre a prépria
superficie ou para outros satélites. O objeto deste trabalho esta na analise de uma grande rede
de telecomunicagao por satélite, que sera abordado com maiores detalhes no préximo capitulo.

No diagrama da figura |-5 representa-se a inter-relagdo dos trés componentes:
hardwares, softwares e redes de telecomunicagdes. Observa-se que existem interse¢des entre as
suas partes que indicam que elas ndo podem ser separadas sem que se descaracterize a sua
fungao, ou seja, uma nao pode existir sem a outra isoladamente sem que as caracteristicas da TIC
nao sejam prejudicadas. Um exemplo claro desta relagao de dependéncia nos dias de hoje pode ser
representado por pessoas ou empresas que possuem computadores, portanto, possuem hardware
e software, mas nao estao conectados as redes de comunicacéo. Esta configuracédo é praticamente

inadmissivel hoje, fadando esta pessoa ou empresa a um ostracismo contemporaneo.
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Figura I.5 - Elementos das TICs

Por fim, ndo se pode esquecer que na mesma medida que as inovagdes tecnologicas
surgem, paralelamente, a obsolescéncia das tecnologias do momento ocorre o que forca cada uma
das trés componentes das TICs a uma evolugdo constante e praticamente instantanea logo assim
qgue qualquer uma delas evolua. Outro exemplo pode ser dado desta afirmacao quando se observa
as evolucdes dos softwares, cada vez mais complexos e demandantes de mais recursos e
obrigando aos fabricantes de hardware, principalmente de processadores e memdrias, a fornecer
maquinas cada vez mais robustas e potentes. Também os meios de comunicagdo evoluem,
atualmente as conexdes utilizando linhas telefénicas, com baixas taxas de transmissdo de dados,

estdo sendo substituidas por conexdes de banda larga com taxas dezenas de vezes maiores.

I.2.5 - Pressoes Sociais

As pressdes nas empresas dos aspectos sociais estdo cada vez maiores, sobretudo nos
paises desenvolvidos, segundo Turban at al. (2004). As empresas que se preocupam com estes
aspectos conquistam bens intangiveis, pois a sociedade percebe esta preocupacdo das empresas
como uma contrapartida, caracterizando uma via de mao dupla onde ndo somente a empresa toma
e retém riquezas da sociedade, mas reverte parte dela para a sociedade em forma de outros
beneficios. A Responsabilidade Social que se traduz em criacdo de subsidio para a saude,
educagao, meio ambiente é o mais importante aspecto dentre as pressdes sociais, pois sdo as mais
facilmente percebidas pela sociedade. Existem também normas governamentais para cumprimento

das leis trabalhistas, controle ambiental, tratamento da poluicdo e descarte de material, cuidados



23

com a saude publica, etc. Por ultimo as questdes éticas que tratam das relagées com os clientes, os

fornecedores e funcionarios.

Resumindo, os cenérios nos quais se inserem as empresas tomam-se cada vez mais
complexos e turbulentos. Os avancos nas comunicagdes, no transporte e na tecnologia criam
muitas mudangas, outras surgem como resultado de atividades politicas ou econémicas. Desta
forma, as pressdes sobre as empresas estdo sempre aumentando e elas precisam se preparar para
reagir da maneira adequada, em busca da sua perpetuagdo e sucesso. A verdade é que essas
pressdes podem representar até mesmo novas oportunidades para as empresas. A seguir, algumas
respostas das empresas a essas pressoes crescentes.

[.2.6 - Respostas das Empresas

As empresas podem ser representadas, segundo o modelo de estrutura classica de gestao
proposto por Scott-Morton, em cinco elementos inseridos num contexto maior, 0 ambiente externo.
A Figura I-6 representa o modelo e ilustra como as empresas estdo sujeitas as pressdes de
mercado, tecnologia e sociais que estdo no ambiente externo. Estas pressbes constantemente
modificam o equilibrio interno das empresas que necessitam de ajustes para buscar novamente o

equilibrio, conforme conceito da homeostase dinamica.

Ambiente
socioeconomico
Estrutura
: ! externo
Fronteira Organizacional
organizacional e Cultura
Corporativa \
L Processo
Estratégia da < - - » Tecnologia
Organizagéo Administrativo
\ Individuos e ‘/Frome:
~ organizaciona
Ambiente Fungoes
socioeconOmico
externo

Figura 1.6 - Elementos e ambiente das empresas, SOUZA (2003)
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O Modelo e as Estratégias das Forgas Competitivas de Porter

O modelo das forcas competitivas de Porter € uma das mais difundidas estruturas para

representar e analisar o ambiente de

competitividade, Turban at al. (2004). Ele complementa o

modelo de Scott-Morton e explicita algumas das pressdes sofridas pelas empresas, conforme

apresentado na figura I-7 como as cinco forgas competitivas:
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- [dentidade da marca
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- Curva de aprendizagem patenteada

- Acesso aos inputs necessarios
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- Politicas governamentais

- Retaliagédo esperada

Determinan Rivali
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Figura 1.5 - Modelo das cinco forgas de Porter, TURBAN at al. (2004)

Este modelo representa as cinco principais forgas oriundas do ambiente externo que submetidas

as empresas podem interferir na sua competitividade:

1. A ameaga do surgimento de novos concorrentes

2. O poder de barganha dos fornecedores

3. O poder de barganha dos clientes (compradores)

4. A ameaca de produtos ou servigos substitutivos

5. A rivalidade entre as empresas de um mesmo setor

Através da andlise de cada uma delas podem ser desenvolvidas estratégias para aumentar a

margem competitiva e as reagbes apropriadas das empresas. Porter apresentou estratégias para as

empresas reagirem contra as cinco forgas, garantindo a sua sustentabilidade e posicionamento no
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ambiente externo ou no mercado. Neste caso seguem as estratégias para concretizacdo da
sustentabilidade através da diferenciacao e superagao da concorréncia:

* Lideranca em custos

Produgéo de mercadorias e servicos com os menores custos do setor.

« Diferenciacao

Garantia de alta qualidade e bons servicos como atendimento aos clientes, servicos
agregados, associagdes com outras solugbes de mercado como pacotes com outras
empresas.

» Foco

Concentracdo de energia e foco num nicho de mercado para alcancar a lideranga em
custos ou uma diferenciagdo nesse segmento.

- Crescimento

Aumento da participagdo no setor de mercado, crescendo sua base de clientes ou
vendas de mais produtos com o fortalecimento da empresa e aumento da lucratividade a longo
prazo.

- Parcerias

Busca de parceiros de negécio com a criagdo de sinergia, permitindo que as empresas
se concentrem no seu negécio e gerando oportunidades para crescimento.

- Inovacao

Desenvolvimento de novos produtos e servicos ou novas utilidades de produtos e
servigos existentes ou novas formas de produzi-los.

 Melhoria da eficiéncia interna

Aperfeicoamento na execucdo dos processos internos do negdécio. Estas melhorias
aumentam a satisfacdo dos funciondrios, dos clientes, dos fornecedores e parceiros. A
qualidade e a produtividade e reduzem o prazo para o langamento de novos produtos no
mercado. O refinamento da tomada de decisdes e das atividades administrativas também
contribui para a melhoria da eficiéncia.

- Abordagens orientadas para o cliente e CRM.

O foco no conhecimento e satisfacdo dos seus clientes, realmente considerando-os como
reis e rainhas, € a estratégia mais poderosa no combate a concorréncia.

Segundo Turban at al. (2004), quatro caracteristicas determinam o novo paradigma:

A primeira caracteristica trata da informagao como matéria-prima para gerar novas

tecnologias, condi¢do similar as revolugdes tecnolégicas anteriores.
Na segunda inverte-se a ordem nao somente se utiliza a informacdo para gerar
tecnologias, mas também se utilizam das tecnologias para gerar informacao e conhecimento. A

utilizacao da tecnologia como geradora de informagdo e conhecimento geram produtos e
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servicos que penetram nas atividades e processos da sociedade fazendo com que eles se
modifiquem e se moldem as novas realidades criadas.

A terceira caracteristica se refere as redes e sua légica, pois em qualquer sistema ou
conjunto de relagdes as redes estao presentes e bem adaptadas a crescente complexidade de
interacdes e aos modelos imprevisiveis do desenvolvimento. As topologias de redes podem ser
verificadas e implementadas em praticamente todos os tipos de processos e organizagoes,
principalmente gragas as recentes tecnologias da informagéao, pois sem elas, tal implementacao
seria bastante dificultada. A maior caracteristica da utilizagdo da loégica de redes é a
estruturagdo do que, por conta da prépria natureza da atividade humana, nao é estruturado,
porém preservando a flexibilidade. As redes se difundem num crescimento exponencial e,
consequentemente, as vantagens de estar na rede também crescem na mesma taxa gragas ao
numero maior de conexdes, num movimento sinérgico. Outra observacdo é a penalidade por
estar fora da rede, pois o declinio de oportunidades de alcancgar outros elementos fora da rede
também aumenta exponencialmente

Em quarto lugar, ainda referente ao sistema de redes, mas com aspecto claramente
distinto € o da flexibilidade. Tudo sofre modificagbes ndo apenas 0s processos, mas
organizacdes e instituicdbes podem ser fundamentalmente alteradas pela reorganizagédo de
seus componentes. O novo paradigma tecnolégico se distingue por sua capacidade de
reconfiguracdo que € um aspecto decisivo em uma sociedade caracterizada por constante
mudanca e fluidez organizacional. Pode-se inverter as regras sem comprometer a integridade
da organizacdo, porque pode ser reprogramada e reaparelhada a base material da
organizacdo. Em resumo, o paradigma da tecnologia da informacdo ndo evolui para seu

fechamento como um sistema, mas rumo a abertura como uma rede de acessos multiplos.
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Il - COMUNICAGOES VIA SATELITE

[I.1 - Histérico das Comunicagdes via Satélite

A permanente e crescente necessidade de comunicacdo do homem faz com que os
cientistas busquem incansavelmente meios de comunicagcao mais potentes e sofisticados. Um
grande avango nas telecomunicagdes ocorreu no século XIX quando o cientista James Clerk
Maxwell em 1873, complementando os trabalhos de seu colega Faraday, descreveu as ondas
eletromagnéticas, contudo, até aquele momento, eram apenas equacdes matematicas.
Somente em 1879, o fisico alemao Heinrich Hertz conseguiu prova-las, com o oscilador
denominado "Oscilador de Hertz". Estas ondas, até entdo, ndo tinham utilidade nas
comunicag¢des quando, em Bolonha, Guglielmo Marconi leu o trabalho de Hertz e teve a idéia
de aproveitar a descoberta na transmissao de noticias sem usar fios. Desde entdo, os avangos
na utilizacao de ondas eletromagnéticas nos meios de comunicacao se tornaram constantes a
cada dia ha inovagoes neste campo. Basta olhar em nossa volta para se deparar com dezenas
de utilizagdes utilizando as ondas eletromagnéticas: o radio, a televisao, o telefone celular, as
redes de computador sem fio, radares de aviagéo, etc.

Ap6s a idéia de Marconi, surgiram muitos equipamentos utilizando as ondas
eletromagnéticas ou também chamadas ondas de radio por conta das ondas eletromagnéticas
emitidas por este elemento quimico. Contudo, os equipamentos tinham alcances limitados e
qualidade inferior de comunicagao para distancias muito grande como as intercontinentais.

Arthur C. Clarke apresentou uma idéia para solucionar o problema das comunicagdes
para distancias muito grandes, os satélites de telecomunicagdo. Pouco depois da segunda
guerra mundial, quando era oficial de radar, Clarke publicou sua proposta num artigo enviado a
revista Wireless World, que consistia na colocacdo em érbita de trés repetidores separados de
120° sob a linha do equador a aproximadamente 35.786 km de altitude. Nesta 6rbita estes
artefatos girariam na mesma velocidade angular da terra aparentando, para um observador
terrestre, que seriam pontos fixos no espaco, por conta disso € chamada de geoestacionaria ou
orbita de Clarke, em homenagem ao seu proponente. Estes repetidores, ou simplesmente
satélites, teriam a finalidade de receber sinais oriundos de diversos pontos na terra, como 0s
de radio e televisao, e refleti-los ou retransmiti-los para uma extensa area do globo. Clarke
calculou que nessa altitude trés satélites seriam suficientes para cobrir toda a superficie do
globo como mostrado na Figura II-1.
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Figura II.1 - Proposta de Orbita Geoestacionaria de Arthur C. Clarke,

Na época nao existiam tecnologias de langcamento de objetos em érbita como os atuais
foguetes lancadores e, alternativamente, no inicio da década de 1950, o exército americano
utilizou a lua como repetidor passivo em seus primeiros experimentos de propagagédo de
radiocomunicagbes. O experimento ndo logrou sucesso, pois naquela época nao existia
tecnologia para tratar com sinais de baixissima amplitude que retornavam da lua apos
atravessar, ida e volta, a grande distancia que nos separa dela. A atenuagdo no espago € muito
grande e somente receptores poderosos como 0s atuais podem compensar as perdas ou
atenuacoes sofridas pelo sinal.

O primeiro satélite espacial foi lancado em 4 de outubro de 1957 pela Russia e
denominado de Sputnik 1, realizou a primeira experiéncia de transmissao e recepcao de sinais
do espaco, que consistia simplesmente no envio de sinais para a Terra com frequéncias fixas
que comprovara a possibilidade de uma comunicagédo a longa distancia. Consistia de uma
esfera de aproximadamente 58,5 cm de diametro e pesando 83,6 kg, conforme Figura II-2
extraida da pagina da internet, http://www.colorado.edu/StudentGroups/CUSEDS/Events/WSW/
2007/WSW2007.htm.
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Figura 1.2 - llustracdo do primeiro satélite artificial Russo Sputnik 1,

A despeito dos russos terem sido os primeiros a lancarem um satélite espacial, a
primeira voz a ser transmitida no espago foi a do presidente americano Eisenhower, difundindo
mensagem de feliz natal transmitida de um gravador contido em um foguete. A historia,
comprovada pelos memorandos das reunides de estado americanas, confirmam que, a
despeito de publicamente Eisenhower e seus militares terem minimizado a importancia do
satélite russo, uma grande corrida pelo dominio do espaco tinha se iniciado. A criacdo da
NASA foi fruto desta corrida.

Ao final de 1960 realizou-se uma retransmissdo de dados enviados da Terra, pois as
baterias foram substituidas por células solares que poderiam fornecer energia constante aos
satélites. O satélite militar Courier 1B podia armazenar e retransmitir até 68000 palavras por
minuto.

Nas décadas seguintes a comunicagao por satélite se consolidou como a melhor opgao
para as comunicagbes de muito longa distancia. O Telstar 1, primeiro satélite de comunicagdes
comercial, foi langado em 1962, patrocinado pela American Telephone and Telegraph. Muitos
outros satélites foram lancados com o proposito de aperfeicoamentos das comunicacdes
intercontinentais e como forma de atrair atencdo dos investidores e do mercado. Constam o
entre eles o Telstar 2, Relay 1, Relay 2, Syncom1 e Syncom 2. O Syncom 3 destaca-se por ter
realizado, ao vivo, a retransmissao dos jogos olimpicos de 1964.

Um grande marco das comunicagdes por satélite foi a criagdo em 1964 do consorcio
internacional de satélites Intelsat - International Telecommunications Satellite Consortium. Os
investimentos na construgdo e no langamento de satélites, que até hoje envolve cifras muito
grandes, naquela época somente podiam ser feitos com a participagdo dos governos. Desta
forma, a Intelsat foi criada com a participacao de investimentos de varios governos de diversos
paises, com a proposta de langar e administrar uma rede de satélites de comunicacdo com
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abrangéncia mundial, para prover servigos de transmissao de imagens televisivas e de trafego
de telefonia, inaugurando a aldeia global. Em 1965 é langado o Intelsat I, mais conhecido como
Early bird com 240 circuitos telefénicos que apesar de ter sido projetado para funcionar 18
meses, permaneceu em operacao 4 anos. A Intelsat foi privatizada em 2001 e hoje a a maior
operadora privada de satélites do mundo com uma frota de 53 satélites em torno da Terra.

Segundo a Associacado da Industria de Satélites, Satellite Industry Association- SIA,
formada pelas maiores empresas de satélites americanas, o setor apresentou um crescimento
de receita de mais de 11% ao ano entre os anos de 2002 e 2007, totalizando 123 bilhdes de
doélares de receita em 2007, conforme apresentado na Figura 11.3.
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Figura I1.3 - Crescimento da Receita da Industria de Satélites,
adaptado de www.sia.org/files/2008SSIR.pdf

As duas maiores empresas com 56% do mercado s&o: a Intelsat com uma frota de 53
satélites, receita de 2,1 bilhdes de dolares e créditos a receber de 8,2 bilhdes de ddlares e a
Sociedade Européia de Satélite, SES, com 42 satélites, receita de 1,7 bilhdes de dolares e uma
carteira de 7,07 bilhées de doélares em contratos.

Na América Latina a receita do mercado de satélites devera crescer em média 3,9% ao
ano entre 2005 e 2010. A receita do setor na regido foi de 594 milh6ées de dolares em 2005 e
sera de 719 milhdes de dolares em 2010. O Brasil representa cerca de metade desse

faturamento.



31

O inicio das comunicagdes por satélite no Brasil teve seu marco principal em 28 de
fevereiro de 1969 com a inauguragdo da estacao terrena de Tangua, no estado do Rio de
Janeiro, que permitiu ao Brasil integrar-se ao sistema mundial de comunicacao por satélite,
marcada pela transmissao ao vivo da benc¢ao do Papa Paulo VI e assistir, ao vivo, a conquista
da Copa do Mundo de Futebol de 1970. O Brasil foi signatario do consoércio da Intelsat com 4%
de participacédo e em 8 de fevereiro de 1985, através entdo da empresa estatal Embratel, foi o
primeiro pais da América Latina a conquistar seu lugar na 6rbita espacial langando o satélite
doméstico Brasilsat A1. Atualmente a empresa Star One, pertencente ao grupo da Embratel, é
a detentora dos satélites brasileiros, Brasilsat B2, B3, B4 e os Star One C1 e C2, langados em
2007 e 2008 respectivamente. Esta familia de satélites brasileiros desde 1985 tem participacao
essencial na interligacdo de todo o territério nacional e internacional levando a televiséo, a
telefonia e a comunicagdo de dados para todo o continente americano, possibilitando a
expanséao da Internet e colocando ao alcance de todos uma extensa de oferta de servigos.

O mercado de comunicagdes por satélite a cada dia que passa se apresenta mais
promissor e a frota em torno do planeta estd em constante crescimento por conta da demanda
por capacidade satelital para diversas finalidades como:

A tradicional interconexao de redes terrestres como a interligacdo ou trunking de
telefonia fixa e de méveis celulares. A evolucdo das redes celulares esta acontecendo nao
somente no numero de terminais, mas também no numero de servicos agregados que
demandardao um aumento substancial de capacidade e banda de transmissdo. Segundo a
Uniao Internacional de Telecomunicagbes — UIT, em 2002 o numero de telefones celulares
ultrapassou o numero de fixos no mundo e, segundo a ANATEL, o mesmo ocorreu no Brasil em
2003. Além da voz, os servicos agregados dos celulares contam com as transmissdes e
recepcdes de e-mails, arquivos de video e fotos e, recentemente, navegagao na internet de
banda larga e recepgéao de sinais de televiséao.

A difus@o de radio e televisao, ressaltando-se a area muito promissora a de servigos de
televisdo direta do satélite para as residéncias, Direct to Home ou DTH, que por conta das
recentes tecnologias de televisao digital e de alta definicdo representardo um grande impacto
sobre o segmento de satélites.

Existem também fortes expectativas na utilizagdo dos satélites pelos servigos de Internet banda
larga. Estas redes se tornaram muito importantes na infra-estrutura global de comunicagéao
exatamente por sua extensa cobertura geografica, flexibilidade na configuracao e diversidade
de usos, afirma Bolla et al. (2002). Segundo Ohata (2005), a Internet tem crescido com taxas
muito alta nos ultimos anos por serem ubiquas, ou seja, alcangcam usuarios em todos os
pontos, inclusive afastados dos grandes centros. As redes por satélite sdo apropriadas para
suportar a internet e seu crescimento por possuirem, além da facilidade de instalagao,

cobertura de extensas areas territoriais atendendo o requisito da ubiquidade. A despeito de
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tecnologias emergentes, principalmente as sem fios, estarem paulatinamente suprindo parte
desta demanda, ainda a solucao por satélite apresenta a melhor relagdo custo por beneficio.

Encontra-se também a combinagdo de comunicacao por satélite com outras tecnologias
de acesso. Por exemplo, em localidades remotas ou nao atendidas por redes terrestres para
grande trafego, também conhecidas como redes backbones, utiliza-se a comunicagado por
satélite para o acesso principal, que interligada em outras solu¢cdes de rede de acesso local,
como as sem fio, com fio ou fibra 6ptica, compéem uma solugdo completa para a prestagao dos
servicos de Internet e outros.

As redes de acesso de ultima milha mais comuns sdo as por fibra Optica ou cabo
metalico, destacando-se o ADSL, Asymmetric Digital Subscriber Line, que é uma tecnologia de
comunicagdo de dados que permite uma transmissao de dados mais rapida através de linhas
de telefone geralmente existentes através de um equipamento de modulacdo e demodulagao
de sinal ou modem. Das novas redes de acesso local sem fio ou wireless, o padrao do Instituto
dos Engenheiros Elétricos e Eletrdnicos, IEEE 802.16 de interoperabilidade mundial para
acesso de micro-ondas, Worldwide Interoperability for Microwave Access (WIMAX), é o mais
promissor e tem como objetivo estabelecer a parte final da infraestrutura de conex@o de banda
larga mais proxima do cliente ou ultima milha, oferecendo conectividade para uso doméstico e
empresarial.

A Figura Il.4 ilustra a distribuicao de satélites comerciais de comunicacdo em setembro
de 2008. Estdo representados principalmente os satélites em Orbita geoestacionaria.
Informacdes fornecidas pela Boeing, um dos lideres mundiais na fabrica¢éo de satélites.
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I1.2 - Sistemas via Satélite

Dentre os sistemas de telecomunicacdo existentes os via satélite, a despeito de
filosoficamente simples como a proposicao de Clark, possuem diversas caracteristicas que
envolvem tecnologia de ponta e investimentos elevados. Considerando a demanda crescente
de servicos de telecomunicagdes em todos os cantos do planeta imposta pela globalizacéo,
espera-se que o mercado de solugdes via satélite expanda em até dez vezes na prdxima
década de acordo com Atzei at al. (1999). Desde os primérdios da comunicagéo por satélite ja
existia forte defesa da utilizagdo desta tecnologia, sobretudo, nos paises em desenvolvimento,
afirma Joshi (1987). Em paises com dimensdes continentais ou nas regides de florestas, ilhas,
montanhas ou &reas inOspitas as redes terrestres podem apresentar altissimo custo de
implantagdo, além uma operagdo e manutengcdo complexas, segundo lida et al. (2005). A
adogao da tecnologia satélite como uma maneira de prover acesso aos paises menos
desenvolvidos, com infra-estrutura e a malha de telecomunicacdes precarias e deficientes,

geralmente concentrada nas capitais e em poucas cidades, é corroborada por Sarrocco (2002).

Caracteristica dos Sistemas por Satélite

A definicdo basica de satélite pode ser entendida como um corpo celeste que gravita
em torno de outro, podendo ser natural como a Lua em torno da Terra ou artificial, artefato feito
pelo homem como os satélites de comunicacdo. Existem diversos tipos e finalidades de
satélites além dos de comunicacdes: os meteoroldgicos, os de pesquisa, os de uso militar, etc.

Dependendo da aplicacdo e cobertura os satélites sdo posicionados em érbitas
especificas no espaco ao redor da Terra ou além dela.

Os meteoroldgicos geralmente ficam mais préximos da superficie para a coleta de
fotografias e identificagdo do clima, possibilitando a prevencdo de acidentes por conta de
fendmenos naturais como furacdes, tempestades, etc.

Os de exploracao espacial sdo langados para o espago para orbitarem nosso planeta ou
outros do Sistema Solar com a funcao de coleta de dados sobre fenémenos fisicos, quimicos e
biolégicos do espago, da atmosfera e da superficie dos planetas orbitados através de sensores.

Os satélites de uso militar tém como objetivos, além das comunicagdes, a observagao, o
reconhecimento e o alerta de situacbes de risco. Uma utilizacdo militar estendida e muito
difundida para a sociedade em geral é o sistema de posicionamento global, também conhecido
como Global Positioning System — GPS mormente utilizado para a navegacao, que conta com
uma constelacao de 24 satélites.
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Este trabalho se concentra nos satélites de comunicacgao, que sao utilizados na transmisséao de
informacdes de voz, dados e video por todo o mundo. As suas principais caracteristicas
principais sao: suas orbitas, areas de coberturas, faixas de freqiéncias.

11.2.1 - Orbitas Principais

A orbita é a trajetdria fechada que um astro descreve em torno de outro. Primeiramente
um satélite é langado numa orbita de transferéncia onde permanece por pouco tempo até ser
posicionado na sua 6érbita definitiva em torno do planeta. A gravidade da Terra atrai
constantemente o satélite e a manutencdo da sua posicao serda funcdo da sua altitude e
velocidade. Também sera necessario durante toda a vida Util do satélite o controle vindo das
estacdes em terra para auxiliar neste posicionamento.

Existem diversos tipos de érbitas, primeiramente serdo distintas as érbitas em funcao da
sua posicao relativa da terra conforme na Figura II-5 adaptada do Manual de Tecnologia de
Estacao Terrena da Intelsat, Earth Station Technology Handbook (1999).

ELiPTICA
INCLINADA

£ Ty CIRCULAR

| 3

“ CIRCULAR EQUATORIAL

Figura I.5 - Tipos de 6rbita quanto a sua posicéao relativa da terra

Para os satélites de comunicacao o tipo de 6rbita definitiva mais apropriada é a circular
equatorial. Por ocasido do langcamento este tipo de satélite € colocado em uma 6rbita eliptica,
chamada de transferéncia, que gradualmente €& modificada por comandos gerados das
estacbes da Terra, até se transformar numa érbita definitiva circular equatorial.

As Orbitas também sao classificadas em fungao da sua altitude, conforme a Figura II-6:
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Figura 11.6 - Tipos de oOrbita em rela¢do a sua altitude
Adaptado de http://www.its.bldrdoc.gov/projects/devglossary/images/leo.qif

Baixa Orbita - Low Earth Orbit - LEO

Os satélites de baixa érbita sdo os posicionados numa altitude de até 2.000Km e, para
nao serem atraidos para a superficie e se manterem em érbita, precisam compensar o efeito da
atragao da gravidade com uma velocidade bastante alta, cerca de 28.000Km/h. Seu tempo de
revolugdo em torno do planeta é de uma hora e meia, portanto, um ponto fixo na Terra
consegue se comunicar com este satélite por cerca de apenas 10 minutos periodo que ele fica
visivel até que desapareca no horizonte, ressurgindo na outra volta ao globo. Os satélites que
utilizam esta o6rbita geralmente sdo os de sensoriamento cientifico ou militar. Raramente foram
usados em comunicacbes devido ao fato de suas antenas necessitarem de rastreio muito
rapido e terem desgaste mecanico muito grande. Atualmente as redes de comunicagdo moéveis
por satélites Iridium e Golbalstar utilizam esta 6rbita com 66 e 48 satélites respectivamente.

Orbita Média - Medium Earth Orbit - MEO

Os satélites em érbita média distam de 5.000Km a 15.000Km da superficie da Terra.
Neste tipo de érbita a velocidade de rotagdo do satélite € menor, entre 4 e 8 horas. Neste caso
um ponto na Terra consegue comunicagdao com o satélite por aproximadamente duas horas. A
despeito da velocidade de rastreio das antenas ser menor, ainda assim € uma operacao
complexa como nas 6rbitas LEO. A rede comunica¢des moéveis da New ICO utiliza esta érbita

em um dos seus satélites.
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Orbita Geoestacionaria - Geostationary Earth Orbit - GEO

A principal caracteristica desta 6rbita é que o satélite se comporta como um ponto fixo
no espago para um observador na superficie. A 35.786 km de altitude a velocidade para
equilibrar a atragéo da gravidade é a mesma de rotagdo da terra e seu tempo de revolugao é
de 24 horas. Com esta velocidade e posicionados no plano do equador os satélites GEO
variam muito pouco as suas posi¢cdes. Esta caracteristica possibilita que as antenas na
superficie possam ter apontamento fixo, sem a necessidade de rastreio. Consequentemente,
0s equipamentos de ficam mais simples e menos custosos, viabilizando economicamente as
redes por satélite. Definitivamente esta érbita, também chamada de geossincrona, é a mais
adequada para as comunicagdes por satélite. Existe a necessidade de ajustes ao longo de toda
a vida util dos satélites, principalmente por conta de trés perturbagbes naturais no seu
posicionamento:

A triaxialidade da Terra, pois ela ndo é uma esfera perfeita e a sua distribuicdo de
massa nao é uniforme com extensas areas de terra contra outras de agua. Este fato gera
pequenas componentes de forga que alteram a posi¢ao do satélite, necessitando de frequentes
correcoes.

O vento solar, que se trata da emissao continua de particulas carregadas provenientes
da coroa solar e composta de elétrons, protons e sub-particulas. Este vento literalmente
empurra os satélites para fora das suas érbitas e gera a principal forca de deslocamento a ser
compensada a precessao.

A forga da gravidade da lua e do sol que também perturbam sua érbita.

O arco geoestacionario foi mapeado e é controlado pela Unido Internacional de
Telecomunicagdes — UIT, que dividiu todo o arco em 180 posicdes orbitais, cada uma separada
da outra por um angulo de 2°. A separacgéo foi calculada para reduzir ao maximo a interferéncia
mutua entre os satélites vizinhos. A utilizagdo de frequéncias diferentes poderia reduzir a
distancia entre satélites, mas o espectro eletromagnético também é um recurso escasso, sendo
necessdaria a combinacao dos dois parametros para otimizacdo das posi¢cées no espaco. Na
Figura II-4 tem-se uma melhor visualizagdo da distribuicdo dos satélites no arco
geoestacionario ou cinturdo de Clarke. Na Tabela II-1 resume-se as o6rbitas e suas

caracteristicas.

Tabela Il.1 - Classificagao orbital versus distancia em relagdo a Terra

Classificacao Distancia entre o satélite e a Terra | Vida util do satélite
Orbita Geoestacionaria- GEO 35.786 Km 15 a 20 anos
Orbita Média - MEO Entre 5.000 Km e 15.000 Km 7 a10 anos

Orbita Baixa - LEO Até 2.000 Km -
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A vida util dos satélites € determinada basicamente pela quantidade de combustivel
nele armazenado. Este é utilizado pelos seus motores para a transferéncia de sua érbita de
transferéncia para a definitiva e na correcao de sua posi¢do constantemente modificada pelas
perturbacdes naturais. Basicamente o combustivel determina a vida util do satélite e quando
ele termina o satélite é levado para uma Orbita chamada de cemitério e é inutilizado, se
transformando em lixo espacial.

Um parametro que é diretamente influenciado pela orbita utilizada e o retardo de
propagacao, pois 0s sinais levarao muito mais tempo para irem e voltarem em satélite GEO do
que num LEO ou MEO pelas distancias envolvidas. O inconveniente causado pelo maior
retardo das transmissdes por satélite € minimizado com solugdes de tratamento matematico
dos sinais como os codigos corretores de erro ou Forward Error Correction - FEC, contudo, a
sua eliminagdo nao é possivel. A diferenga basica entre transmissao de dados terrestre e via
satélite € exatamente o retardo de propagacao. Mesmo na velocidade da luz o sinal de radio
leva cerca de 270ms para ir da Terra ao espago geoestacionario e deste de volta a Terra.
Qualquer comunicacao que seja sensivel ao retardo pode ficar prejudicada na comunicagao
por satélite, pois tem que admitir e administrar um retardo de aproximadamente 540ms para ser
concluida. Na pratica, retardos adicionais nas Esta¢des Terrenas envolvidas acabam levando o
retardo total para cerca de 600ms. A opcao por satélites mais proximos da superficie da terra
minimizam este problema, contudo, a quantidade de satélites necessaria e maior além das

antenas especiais com rastreio para acompanhar os satélites.

[1.2.2 - Coberturas

A cobertura ou footprint se resume na area da superficie da Terra que o satélite atinge
ou ilumina com suas antenas. Os satélites tém acessos multiplos, isto €, servem
simultaneamente a diversos usuarios de localidades ou mesmo de paises ou continentes
diferentes. Independente do tipo de aplica¢é@o, o sinal encaminhado por um satélite cobre uma
area delimitada sobre a superficie da Terra, como por exemplo, um determinado territério como
o brasileiro, um conjunto de paises proximos como a Europa ou areas de interesse politico ou
comercial como o MERCOSUL. As coberturas séo limitadas, pois a energia no satélite extraida
de seus painéis solares é limitada, portanto, para maximizar a utilizacdo desta energia a
poténcia dos seus transmissores é concentrada nas areas de interesse do provedor de
servigos. Existe a possibilidade inclusive de num mesmo satélite se projetar feixes globais e
outros para localidades distintas. A Figura I.7 apresenta exemplos de coberturas de satélites
obtida na pagina da Internet da empresa Star One: http://www.starone.com.br/source/website/c
orporativo/segmentoespacial/seriestarone.cfm.
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Figura 11.7 — Exemplos de coberturas de satélites

[1.2.3 — Caracteristicas da Construcao do Satélite

Os satélites podem ser classificados em fungdo de sua estabilizacdo no espago. Os
mais antigos giram em torno de si com a finalidade de se manterem na mesma posi¢éo e por
esta razdo sao cilindricos. Esta técnica estd baseada no mesmo principio fisico do giroscopio
ou simplesmente do pedo, que se mantém em sua posi¢do enquanto gira. Os satélites de mais
nova geragao utilizam a estabilizagdo em trés eixos, seu posicionamento é mantido através de
foguetes dispostos apropriadamente na sua estrutura para serem disparados oportunamente
para corrigir sua posicao.

Cabe ressaltar que os dois tipos de satélite necessariamente se comunicam com as

estacdes de monitoracao e controle na superficie onde séo recebidas as suas informagdes ou



40

telemetrias e sdo enviados os comandos remotos ou telecomandos. As telemetrias consistem
nas medidas de tensdes dos painéis solares e baterias, velocidade de giro e muitos outros
parametros dos equipamentos de comunicagao equipados no satélite. Os telecomandos sé&o os
sinais enviados para o satélite para acionamento de foguetes de posicionamento, troca de
bancos, chaveamento dos sistemas de comunicagéo entre outros. A Figura 11.8 mostra um
satélite giro-estabilizado Boeing 376 , modelo do Brasilsat, e outro estabilizado a trés eixos da
Thales Alenia Space Spacebus 3000 B3, modelo do Star One C1.

.—';‘ 4

Figura 1.8 — Exemplos satélites Boeing 376, Thales Alenia Space Spacebus 3000 B3

A Tabela II-2 compara as caracteristicas de duas as gerac¢des dos satélites brasileiros onde
pode-se observar as mudangas tecnoldgicas embarcadas.

Tabela Il-2 Comparagéo das geragdes dos satélites brasileiros

L Peso | Altura | Diametro | Envergadura Vida Util .
Série Fabricante
(kg) (m) (m) (m) (anos)
Brasilsat| 1052 8,3 3,65 - 12 Boeing
Star One | 4100 : : 36 15 Thales Alenia
pace

[1.2.3 — Faixas de Frequéncia

Um sistema de comunicagdes via satélite € composto basicamente pelos satélites e
pelas estacdes radio base, denominadas de Estacdes Terrenas, que se interconectam com as
outras redes terrestres como as redes publicas de telefonia, redes de dados, etc. Além das ja
mencionadas estacées de monitoracdo e controle responsaveis pelo gerenciamento tanto da

“saude” dos satélites quanto do controle das comunicagoes.



41

o
Satélite

Z
SENTIDO DA COMUNICAGAO > @

Estacao Terrena A Estagao Terrena B

Figura 1.9 - Enlaces de um sistema via satélite

Os enlaces de satélite sdo formados por transmissdes e recepgdes a partir das Estagbes
Terrenas. Sdo denominados: enlace de subida, ou uplink, toda transmissdo que se inicia em uma
Estacéo Terrena; e enlace de descida, downlink, a comunicagdo que parte do satélite e é recebida na
estacao terrena, conforme Figura 11.9. Cada um destes enlaces opera em faixas de frequéncias distintas
e controladas internacionalmente pela Unido Internacional de Telecomunicagdes, UIT e no Brasil pela
Agencia Nacional de Telecomunicagdes, ANATEL, com o propésito de minimizar as interferéncias
mutuas entre eles. Na Tabela 1.3, adaptado do Earth Station Technology Handbook (1999), pode se
verificar a nomenclatura das faixas de freqiiéncia de downlink e uplink bem como os servicos que as

utilizam de forma genérica.

Tabela 1.3 - Principais faixas de frequéncias

Faixa do Faixa do S . .
Banda uplink downlink Principais Servicos Observacoes Relevantes
L 1.600 MHz 1.500 MHz - comunicagdes moveis | - empregada em aplicagdes de sensoriamento
- sinais menos sujeitos a interferéncia de chuva
- icacé i - antenas de grande porte
c 6.000 MHz 4000 MHz comunicagoes tglgfonla, o nas g ' p
dados e televisao - maior interferéncia com sistemas terrestres
- maior cobertura
X 8.000 MHz 7300 MHz - comunicagoes telefonia - exclusivo para comunicagbes militares no
e dados Brasil
- antenas de pequeno porte
- menor interferéncia com sistemas terrestres
- comunicagdes telefonia, ) .
Ku 14,0 GHz 12,0 GHz dados e televisio menor custo por terminal
- sinais sujeitos a interferéncia de chuva
- menor cobertura
Ka 30.0 GHz 0.0 GHz - Distribuicio de televiséo ) ar.wtenas tA)as.tante redu%ldas
: ; para residéncias - DTH - alta interferéncia com fenémenos
atmosféricos
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Existem caracteristicas e aplicagcbes para cada uma destas faixas de frequéncia. A
Banda C foi a primeira a ser utilizada na comunicagdo comercial via satélite e ainda é muito
utilizada considerando que a maior parte da planta instalada estd preparada para receber e
transmitir em Banda C. Entenda-se por planta instalada todos os equipamentos existentes nas
estacdes terrenas. Atualmente as Bandas Ku e Ka tém atingido grande aceitacdo no mercado,
sobretudo o internacional, pois pelo fato de serem utilizadas frequéncias mais altas as
dimensdes dos seus componentes como suas antenas e conectores diminui, fazendo com que
a fabricacao, o transporte e a manutengéo fiquem muito mais simples e baratas.

A explicagdo desta diminuicdo esta na fisica, pois as dimensdes mecanicas dos
componentes utilizados em equipamentos que utiizam ondas eletromagnéticas estao
relacionadas, em ordem inversa, com a frequéncia das ondas. Ou seja, quanto maior a
frequéncia da onda, menores serdo as dimensdes dos seus componentes. Sendo assim, as
antenas e outros componentes da Banda C sdo maiores que os da Banda Ku, que por sua vez,
sdo0 maiores que os da Banda Ka. Por exemplo, grosso modo, considerando o caso de um
servico que na Banda C se utilizaria uma antena de 1,8m de didmetro, na banda Ku seria
necessaria uma antena de 0,96m de didmetro e para a banda Ka 0,65m.

Entretanto, relacionado com o comprimento da onda, as frequéncias mais altas séo
mais suscetiveis a problemas de propagacao na atmosfera. Especialmente as chuvas atenuam
muito os sinais das Bandas Ku e Ka e esta caracteristica faz da Banda C a preferida em paises
tropicais como o nosso. A decisdo por uma ou outra Banda devera considerar a relagao entre
as vantagens das dimensdes reduzidas das Bandas Ku e Ka contra a maior disponibilidade da
Banda C.
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[1.3 — Sistemas por Satélite utilizando VSAT

A mudanca da tecnologia analdégica para a digital foi a que mais significativamente
modificou as comunicagdes e muitos outros setores. Caracterizada por uma grande quebra de
paradigma, ela transformou os equipamentos melhorando seu desempenho e capacidade de
comunicagdo. A principal diferenca entre os sistemas analdgicos e os digitais € que no
primeiro, ao longo de todo o percurso da comunicagao, o préprio sinal é transportado de uma
ponta a outra e todos os esfor¢os sdo feitos para que o meio de comunicagdo seja 0 mais
transparente possivel para n&o interferir no sinal, garantindo a sua reproducao fiel na recepgao.
Nos sistemas digitais o sinal é codificado e transformado em simbolos, geralmente palavras
binarias, e estes €& que trafegam pelo meio. Esta transformacdo permite que diversos
tratamentos matematicos e estatisticos possam ser aplicados ao sinal para a redugao de
interferéncias e qualquer outra perturbacao que degrade a transmissdo. O sinal digital durante
seu trajeto em direcdo ao destino pode ser dividido, comprimindo, armazenado, multiplexado
entre outras técnicas. Assim, apdés a sua passagem pelo meio de transmissdo, a sua
reconstituicao deve representar de modo mais fiel possivel o sinal original, observando que o
que trafega pelo meio de transmissao nao € o préprio sinal como nos sistemas analégicos, mas
uma representacado dele. Uma das maiores vantagens da digitalizacao foi a criagédo de redes
estatisticas que utilizam de maneira mais eficiente o0 meio de transmissao. Por exemplo, com o
tratamento estatistico e a multiplexagéo tornou-se possivel a transmissao de 30 canais de voz
no mesmo meio de comunicagao que outrora transmitir-se-ia um Unico canal de voz. Estes e
outros ganhos estdo constantemente surgindo e sendo potencializando na medida em que
pesquisas € recursos, especialmente os computacionais, sao disponibilizados para a
digitalizagao da planta.

[1.3.1 - A Rede VSAT

Este trabalho aprofundara, especificamente para o caso da dissertagdo, as redes de
comunicagao por satélites que utilizam a tecnologia VSAT que significa: terminal de abertura
muito pequena, acronimo do inglés Very Small Aperture Terminal. A evolugdo dos
equipamentos de terra e dos embarcados nos satélites trabalhando com sinais de menor
poténcia possibilitou a redugcdo dos terminais e antenas em terra. Adicionando a isso a
utilizagao de frequéncias maiores, que naturalmente reduzem o tamanho fisico das antenas,
facilitou a criacdo de estagdes terrenas com antenas de aberturas ou tamanhos reduzidos,
tipicamente inferiores a 2,4m de diametro, que normalmente se comunicam com uma estacao
central ou HUB da VSAT. As VSATs sdo pequenas estacdes terrestres, usadas para a

transmisséo confiavel de informagéo, video ou voz via satélite, resume Sarrocco (2002).
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Na figura 1I-10 observa-se um diagrama basico de um terminal VSAT e um HUB
formando uma rede tipica VSAT.

Satélite
\
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<
Internet % Unidade Remofla
ou Rede Interna | —E—
do Cliente VSAT
Plataforma
HUEB

Figura 11.10 - Rede VSAT Tipica

A tecnologia VSAT, oriunda de pesquisas no ambito militar, comegou comercialmente
no inicio dos anos 80 quando foi langado nos EUA o servico de comunicacdes de dados via
satélite utilizando antenas parabdlicas de apenas 60 cm de didmetro. Inicialmente usado
apenas como uma marca por uma empresa fabricante, este nome ganhou posteriormente uso
geral na designacao de micro estacéo.

O compartilhamento de recursos entre varios clientes por conta da utilizagdo de uma
rede estatistica e miniaturizacdo dos terminais pela evolugcao tecnolégica reduziram os custos
de implantacao de redes por satélite, sobretudo as redes VSAT.

As redes VSAT passaram a disputar o mercado de comunicacado de dados até entao
ocupado por sistemas terrestres de microondas, linhas dedicadas e fibras épticas. No Brasil, no
final da década de 80, iniciou-se o uso pelo segmento bancério de redes VSAT que
necessitavam de implantagées em localidades remotas e num curto periodo de tempo. Outros
motivos para a utilizagdo de redes VSAT no lugar das redes terrestres sao: a dificuldade em
fazer negdcio com mais de um provedor de servigo, baixa qualidade e disponibilidade das
linhas terrestres, além dos atrasos na implantagdo das redes ou mesmo a inexisténcia delas
por motivos técnicos ou comerciais. Segundo Mckinion et al. (2004), mesmo nos Estados
Unidos néo existe infra-estrutura de atendimento de redes terrestres em fazendas e outras
regides no interior do pais. Koudelka (2004) complementa que também na Europa existem
regides onde a implantacao de redes de cabos metélicos ou de fibras épticas sdo tecnicamente
ou economicamente inviaveis. A solucdo para as necessidades dos negdcios em paises da
América do Sul, inclusive o Brasil, é a adogédo das redes VSATs, afirma Quistgaard (1999).
Este continente, além de conviver com uma realidade complexa e de dificuldades no aspecto
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sécio-econbmico, possui extensas areas inabitadas com geografia, clima e vegetacao que
impossibilitam as redes terrestres.

Atualmente as redes VSAT sdo complementares as redes terrestres nao concorrendo
nos locais densamente atendidos por estas. Contudo, especificamente no provimento de
acesso a internet, a evolugdo tecnolégica e barateamento das redes por satélite traz a
expectativa que as redes VSAT passem a disputar o mercado de comunicagdo de dados em
locais até entdo ocupados exclusivamente por sistemas terrestres. Tal paralelo ja pode ser
tracado, por exemplo, na concorréncia entre os provedores das TVs por assinatura a cabo e via
satélite nos grandes centros.

[1.3.2 - Componentes de um sistema VSAT

Os sistemas VSATs sao compostos de trés partes principais, sdo elas: o préprio satélite
ja explicado anteriormente, a estacao terrena central onde fica a plataforma de comunicacao ou
HUB e o proprio terminal VSAT. A Figura Il.11 apresenta um diagrama dos componentes de
uma rede VSAT.

e D satélite

Plataforma ;‘
ou HUB ,

_ ™

Antena 1.

Servidor

|
_@ Audio e Video
- ‘

-
Computador
Terminal Telefone
ATM Computador

Figura 11.11 - Componentes da rede VSAT
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No terminal VSAT verifica-se que varios servicos podem ser providos como exemplo:

- Servigos de dados: acesso a internet ou intranet através de terminal de acesso unico ou de
rede locais de computadores e maquinas de caixa eletrénico — ATM;

- Servigo de Voz: acesso a rede publica ou interna de telefonia com aparelhos telefnicos;

- Servico de Audio e Video: recepcdo de sinais de &udio e video para programagao interna ou
externa de televiséo.

O terminal é composto, conforme a Figura Il.12, de uma parte interna conectada
proximo ao computador do cliente e outra externa normalmente instalada nos telhados ou
pedestais com visada para o satélite.

A parte externa contém a antena de pequena abertura (diametro inferior a 2,4m) e a Out
Door Unit — ODU com os equipamentos eletrénicos que realizam a conversao em frequéncia e
amplificagéo do sinal de uplink (Power Amplifier - PA e Frequency Converter) e o de downlink é
realizado pelo médulo LNA.

A parte interna é composta de uma Unica unidade com o modulador e demodulador dos
sinais ou In Door Unit — DU, responsavel pela comunicagédo entre o computador e a HUB para

fornecer a interface para carregar os servigcos do usuéario.

Figura 11.12 - Componentes de um terminal VSAT

A Figura 11.13 apresenta as fotografias da Estacdo Terrena de Guaratiba e Tangua, no
Rio de Janeiro, exemplos de instalaces preparadas para possuirem uma ou mais plataformas
ou HUBs de redes VSAT.
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Figura 1.13 - Estacbes Terrenas de Guaratiba e Tangué no Rio de Janeiro

A estacao principal, HUB, possui antenas maiores e transmissores com maior poténcia
para serem capazes de se comunicar com todas as estacdes VSAT, controlando e
coordenando o seu trafego. Na HUB muitos servidores e computadores sao utilizados com
diversas finalidades, mas a principal delas é a de adequacao ou interface entre a rede terrestre
e a satélite, pois a HUB é ponto de interconexao para outras redes de comunicagao, como a
Internet, redes corporativas e redes de telefonia. Além disso, existem diversos sistemas de
informacdo para armazenamento e tratamento de informagdes dos clientes, monitoragdo e
geréncia de rede que controlam os limites dos canais, o funcionamento e uso correto das
VSAT, a performance e disponibilidade geral da rede e geragdao de diagnosticos e relatorios
estatisticos e gerenciais globais e por terminal.

[1.3.3 - Vantagens e Desvantagens da Tecnologia VSAT

Nascimento e Tavares (2002) citam varias vantagens do emprego da tecnologia VSAT:

= Capilaridade e abrangéncia continental dependendo da cobertura dos satélites;

* Independéncia total dos circuitos, atingindo diretamente o cliente final ou de ultima milha
sem redes ou provedores intermediarios;

* Redugédo de custos de comunicacdo e despesas de deslocamento por conta da
portabilidade dos equipamentos;

» Facil instalagéo das unidades remotas e baixo custo por unidade;

= Tecnologia aberta e compativel com o ambiente IP e com a internet;

= Agilidade de implementacao e implantacdo de atualizacdes e upgrades de capacidade,

pois sao configuraveis e escalaveis;
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= Alta taxa de disponibilidade operacional por conta das redundancias dos equipamentos.

Complementam, Hadjitheodosiou at al. (1999) que a comunicagéo via satélite € atrativa por:

= Complementar a rede terrestre;

= Ter grande penetracdo, pois permite a transmissao eficiente do mesmo sinal para um
grande numero de estagdes, tornando-se escolha natural para a transmissao ponto-
multiponto;

= Permitir a configuragcao de uma grande variedade de taxas de transmissao.

Elbert(1999) afirma que um aspecto importante das comunicagdes por satélite é a
disponibilidade. As redes por satélite sdo geralmente mais confidveis que as terrestres, pois
estas tém muitos pontos ao longo de suas rotas tornando-se mais vulneraveis.

Entretanto, segundo Hadjitheodosiou at al. (1999), as redes por satélite apresentam as
seguintes desvantagens:

= retardo de propagacéo, caracteristica intrinseca destas redes por conta das distancias
envolvidas serem muito longas, pois mesmo na velocidade da luz o sinal necessita de
um tempo muito maior, em comparagao com as redes terrestre, para se propagar da
superficie até o satélite e de volta a origem;

= susceptibilidade aos problemas de propagagao como:

e Na banda C: as cintilagbes ionosféricas, oscilacdes do sinal por conta de
alterag6es do comportamento elétrico das camadas da ionosfera, principalmente
verificada no hemisfério sulg

e Na banda Ku: as precipitagbes ou chuvas intensas, devido a maior intensidade
de absorcdo da energia pela agua ocorrer com nesta faixa de frequéncia. A
Figura .14 apresenta o grafico do ruido espacial por faixa de frequéncia,
extraido do Earth Station Technology Handbook, INTELSAT(1999), onde se
observa o aumento de absorgcdo atmosférica ou atenuagcdo no espaco nas
frequéncias acima da 10GHz, ou seja, da Banda Ku em diante;

= interferéncia solar, quando ocorre o alinhamento entre a estagéo terrena, o satélite e o
sol, considerando que a energia irradiada pelo sol e muitas vezes maior que a poténcia
transmitida pelo satélite, durante o periodo do alinhamento as comunicagdes sao
interrompidas. Este alinhamento ocorre duas vezes por ano por aproximadamente cinco

dias e a interrupcao tem uma média de 10 minutos de duragéo.
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lll - REDE O BOTICARIO

[lI.1 - Histérico da Empresa

O Boticario comeg¢ou como uma pequena farmacia de manipulagao em Curitiba, Parana.
O empreendedor por tras do negécio foi o farmacéutico Miguel Krigsner. A idéia para o negécio
surgiu ap6s um curso que Krigsner participou, em Porto Alegre, onde a manipulacéo artesanal
de medicamentos comecgava a ser redescoberta, dando ao paciente uma opg¢éo de tratamento
personalizado, principalmente dentro da dermatologia.

A antiga denominacao de “farmacéutico” foi 0 nome adotado por Miguel Krigsner para a
sua empresa, que de inicio se chamava “Botica”. O projeto desenvolvido em conjunto com uma
colega de faculdade e dois médicos dermatologistas, teve inicio no ano de 1977, quando abriu
uma farmacia de manipulacdo na Rua Saldanha Marinho, no centro da capital do Parana.
Krigsner comegou o negécio com apenas US$ 3 mil emprestados de um tio. O aumento das
receitas levou a producao de produtos proprios, como cremes e shampoos, ja com a marca O
Boticario e que passaram a ser oferecidos aos clientes que frequentavam a farmacia.

Mais do que uma simples farmacia, o negdcio teria de ser um local aprazivel, onde as
pessoas se sentissem bem. Em vez dos balcbes repletos de remédios, a loja tinha uma sala
alcatifada, sofd, revistas e café para aqueles que quisessem aguardar pela preparagédo da
receita. Em substituicdo aos assistentes, estavam ao balcdo os préprios farmacéuticos e
proprietarios, transmitindo, assim, uma imagem de seriedade e segurancga.

Em pouco tempo, principalmente pela propaganda boca a boca, as pessoas passaram a
se deslocar até a farmacia em busca dos produtos, que ja eram sin6nimos de qualidade. A
opcao pelas fragrancias veio destes primeiros produtos, que tinham como diferencial uma
fragrancia extremamente agradavel.

A expansao da marca O Boticario iniciou-se quando foi inaugurada a loja no aeroporto
da cidade, em setembro de 1979. Naquela loja, pessoas de todo o Brasil passaram a ter
contato com produtos de alta qualidade, acondicionados em embalagens originais e que
representavam uma excelente opcao de presente. Para alguns destes compradores, mais
visiondrios, os produtos representavam uma renda adicional através da revenda em suas
cidades de origem.

Em 1981, com o sucesso da primeira loja, 0 empresario vislumbrou a oportunidade de
franquear a marca. Embora, na época, nem a conceituacao de modelo fosse muito conhecida,
O Boticario conseguiu formatar a rede e dar o salto que, no ano seguinte, exigiria a
inauguragao de uma fabrica de grande porte em Sao José dos Pinhais, na grande Curitiba. A
fabrica, inaugurada em 1982, numa area de 1 mil metros quadrados, contava com 27
funcionarios que trabalhavam para produzir cerca de 400 mil unidades por ano. O segundo
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grande momento de expansao foi em 1985, quando, ja contando com varias lojas no pais,
iniciou a expansao internacional com a abertura de uma loja em Portugal. O mercado
estrangeiro representava um grande desafio, pois o Brasil ndo era tradicionalmente
reconhecido como um pais de destaque no dominio de tecnologia nesta area. No inicio foi
dificil balancear a estratégia de crescimento com o dia-a-dia da empresa. Foi necessario, em
alguns momentos, reestruturar a companhia com o intuito de enfrentar os desafios para um
solido crescimento e tornar a estrutura interna do Boticario capaz de administrar um negécio
das proporc¢oes que a empresa estava tomando.

Em 10 de outubro de 1989, antes mesmo da aprovagdo do Cédigo de Defesa do
Consumidor, O Boticario criou sua &rea de relacionamento com cliente. A iniciativa, que foi
idealizada pelo Diretor-presidente Miguel Krigsner, visava manter um canal direto e permanente
de comunicacao, onde toda divida, observacao ou reclamacao de seus clientes recebesse
total atencao.

Desde muito cedo O Boticario buscou ndo ser apenas uma empresa industrial e
comercial, mas uma empresa que beneficia milhares de pessoas com seus programas
culturais, sociais, educativos e, com destaque, de protecdo a natureza. Em 1990, foi criada a
Fundacdo O Boticario de Protecdo a Natureza. A Fundacédo tinha como missdo promover e
realizar agcdes de conservagao da natureza para garantir a vida na Terra. A politica adotada
destina até 1% da receita liquida em investimento social privado.

Em 1995, 1999 e 2001, O Boticario conquistou o Prémio Destaque Franqueador, titulo
maximo dado pela ABF, Associacao Brasileira de Franchising, a empresa que mais contribui
para o desenvolvimento e divulgacao do sistema de franchising no pais. Também em 2001,
recebeu pela primeira vez o Selo de Exceléncia da ABF, como um reconhecimento a gestao
administrativa e ao relacionamento com a rede franqueada.

O Boticario chegou a marca de 2.100 lojas em 2002. No mesmo ano a empresa langou
sua loja virtual. A comunicagao sempre foi um dos pilares de sustentagdo da marca. Em 2003
inaugurou a primeira loja no Uruguai, seguida de uma unidade nos Estados Unidos. A partir
dai, a evolugdo da empresa e as obras de expansao internacional ndo pararam mais. Em
janeiro de 2006, o Boticario recebeu, em Nova lorque, o Prémio de Varejista Internacional do
Ano (The International Retailer of the Year), concedido pela Federagdo Nacional de Varejo dos
Estados Unidos — The National Retail Federation (NRF). O prémio é um reconhecimento as
empresas e empresarios do varejo, que contribuem substancialmente com o setor por sua
lideranga, criatividade e inovacao.

O ano de 2007 foi bastante positivo para a empresa. No ano em que completou 30
anos, a empresa direcionou seus esforcos para a implantagdo de um novo padrao de loja,
langou produtos com a participacao direta do consumidor. Neste ano, foram abertos mais 75
pontos de venda, totalizando 2465 lojas no Brasil. Os investimentos realizados em 2007 foram
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23% superiores aos do ano anterior, envolvendo os esforcos de marketing, inovagcao e
desenvolvimento de produtos.

Nesta ocasiao todas as lojas, proprias e franqueadas, ja possuiam integracdo completa
com a sede em Curitiba através da rede de telecomunicacdes baseada na tecnologia de
comunicacgao via satélite utilizando VSAT, denominado Projeto VSAT, cujo propoésito era de
inteligacdo de todas as lojas com uma infra-estrutura moderna de telecomunicacdes para
suportar os outros sistemas de Tl para a evolugéo da rede.

Outro diferencial do Boticario € a integragado vertical: a empresa é responsavel pela
criagdo, producdo, distribuicdo e venda de seus produtos, em uma perfeita integracdo do
negocio. A empresa também é reconhecida por investir na gestao de pessoas, no treinamento
e desenvolvimento de seus empregados e da rede de franqueados, 0 que gera um enorme
diferencial no ponto-de-venda. Para satisfazer o cliente, além da qualidade do atendimento, a
empresa faz fortes investimentos em novas tecnologias, metodologias e sistemas de gestéo de
negécios.

O Boticario se tornou a maior rede franqueadora no Brasil em faturamento e nimero de
lojas. Foi a primeira empresa de cosmeéticos e perfumaria a adotar o Franchising e continua a
contribuir com o0 seu desenvolvimento no pais. Além de atuar no mercado brasileiro, O Boticario
esta presente em varios paises, consolidando sua presenca internacional através da oferta de
seus produtos em mais de 24 lojas exclusivas, localizadas em Portugal, Estados Unidos,
México, Emirados Arabes, Arabia Saudita, Egito, Grécia, Cabo Verde, Suriname, Nicaragua, El
Salvador, Venezuela, Bolivia, Peru, Uruguai, Paraguai, Mogcambique, Africa do Sul, Angola,
Japéo e Australia.

A empresa O Boticario € genuinamente brasileira e o seu capital € constituido com
100% de recursos proprios. Hoje, as lojas da empresa sd&o um modelo de brasilidade,
elegancia e modernidade. E o atendimento é feito por consultoras de beleza conhecedoras do
assunto "cosmético”. Entre empregos direitos e indiretos, gera mais de 12 mil vagas. S6 a
fabrica, localizada em S&o José dos Pinhais, na Grande Curitiba, tem cerca de 1.200
funcionarios. O Boticario possui cerca de 600 itens em seu portfélio, divididos em cuidados
para o corpo, cuidados faciais, protetores solares, maquiagem, perfumes, desodorantes,
sabonetes e shampoos.

Portanto, o Boticario possui as seguintes orientagbes corporativas e caracteristicas:
Visao : Conectar as pessoas aos ideais de beleza, sendo a marca preferida, com rentabilidade

e crescimento acima do mercado.

Valores Culturais: Criatividade, Cuidado e atencao aos detalhes, Entusiasmo pelos desafios e
pelas realizacdes, Etica, Foco no foco do cliente, Valorizagdo das pessoas, Valorizacdo das
relagcdes.
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[1l.2 - Premissas para o projeto da Rede

Duas premissas bdsicas alavancaram o projeto da rede. A primeira relacionada aos
aspectos técnico-operacionais ligados a comunicagdo e a infra-estrutura do ponto de venda.
Naquela ocasido as lojas utilizavam meios de comunicagdo convencionais e custosos para a
comunicagdo entre si e com a Sede da empresa. Também possuiam uma planta de
computadores muito diversificada que dificultava a padronizagao de aplicativos de softwares e
outros controles de gestao de TI.

A outra demanda, oriunda da area comercial, foi criagcdo de uma radio Boticario
primeiramente com a modesta proposta de promover a e garantir a sonorizagao padronizada
no ambiente das lojas fazendo com que em todas elas a mesma programagao musical fosse
apresentada.

O projeto que possui 0 mesmo nome da tecnologia, Projeto VSAT, fora concebido em
2002 e em 2003 ocorreu o seu amadurecimento com a definicdo das premissas, dos servigos a
serem inseridos, do estudo de todas as possibilidades de tecnologia. Momento esse que
ocorreram discussdes e avaliacdes para decidir se 0 modelo seria com solugdo Unica ou mista,
terrestre ou satélite. Nesta ocasido um grande prova de conceito ocorreu para efetivamente
optar-se pela tecnologia que obtivesse resultados praticos, definitivamente ndo se limitando a
teoria apresentada pelos possiveis fornecedores da solugdo, mas inclusive discutindo com os
fornecedores das tecnologias, ou seja, os fabricantes das plataformas de comunicagéo, TI, etc.
Toda esta experiéncia criou um amadurecimento e uma seguranga muito grande para o corpo
técnico e executivo da empresa, fundamentando e facilitando assim a préxima fase onde a
decisdo seria tomada. A decisdo foi por uma rede totalmente composta por VSATs que
garantiriam as propostas dos executivos e técnicos da empresa, integrando toda a rede e
suportando os sistemas que seriam implementados para a inovagao da empresa. Durante 2004
os pilotos foram feitos e os ajustes do projeto técnico, dos acordos operacionais de
interoperabilidade das empresas participantes. No ano de 2005 a rede comegou a ser
implantada numa taxa de instalagdo de aproximadamente 200 lojas por més até que fossem
atingidas as 2400 lojas em 2006, meta do projeto.

A rede do Boticario tem como caracteristica basica a superagéo das novas tecnologias
sobre os modelos tradicionais, sobretudo, a convergéncia de varias tecnologias em Unica
solugdo integrada que fortalecem, além da inovagdo tecnolégica em si, os aspectos
econdmicos e operacionais envolvidos. Os beneficios desta combinacdo justificam os altos
investimentos e os riscos intrinsecos normalmente presentes na implantacdo de projetos
inovadores, sobretudo em uma rede com milhares de pontos distribuidos em todo o territério
nacional, além de algumas lojas no exterior. A necessidade de otimizacao e integracdo da rede
de franqueados demandou num projeto que primeiramente possibilitasse, através da
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comunicacgao, a padronizagao, a alta disponibilidade e velocidade de informacéao para todas as
lojas independente de sua posicdo geografica, da condicdo econémica e do seu mercado.
Considerando as dimensdes continentais do Brasil e a distribuigdo dos pontos no territorio
nacional, conforme apresentado na Figura Ill.1, somente a comunicacao via satélite poderia
prover a capilaridade e velocidades necessarias para a implantacao desta rede num custo e
prazo compativeis

Figura lll.1 - Distribuicao das lojas do Boticario no territério nacional
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[11.3 - Caracteristicas Técnicas da Rede

A complexidade dos requisitos demandados pelo Boticario como a transferéncia
eletrénica de fundo, voz sobre IP, canais de video, transferéncia de arquivos, confirma o forte
carater inovador da rede. Os atuais recursos de mercado foram substituidos outros mais
avancados com tecnologias de ponta, que além de modernizarem a planta reduziram quase
que totalmente a necessidade das redes existentes como as de telefonia publica e as de
servigos de dados via cabo.

Somente a comunicacdo via satélite poderia prover a capilaridade e velocidades
necessarias para esta rede num custo compativel, desta forma o projeto foi concebido com
tecnologia de terminais de pequeno porte para comunicacao por satélite - VSAT, se tornado
um caso de sucesso internacional por reunir todos 0s seguintes recursos em uma unica

solucéo:

Macro-servigos Corporativos:

— Acesso Internet para as Unidades Remotas a partir da HUB;

— Conectividade via Plataforma de Comunicacgdo por Satélite — HUB de sede do Boticario
com seus Parceiros;

— Integracdo com as Redes de Transferéncia Eletrénica de Fundos - TEF;

— Completa utilizagdo de aplicativos de TI como ERP (SAP) e outros especialmente
desenvolvidos para o Boticério;

— Padronizagao do ambiente das lojas em infra-estrutura de Tl e programacao de TV e radio.

Funcionalidades nas Unidades Remotas:

— TV Boticario:
Disponibilizacao na frente de loja, ponto de venda onde os produtos sdo comercializados.
Programacéao de TV, em televisor, para fins de sonorizagdo, propaganda institucional e de
produtos.

— TV Executiva:
Disponibilizagao na retaguarda da loja, local onde ficam as operag¢des administrativas de
uma loja. Programagbes de TV, em televisor, para fins de treinamento a distancia,
pronunciamentos, comunicacao de langcamentos, etc. A programacgédo da TV Boticario no
televisor que esta na frente de loja e a TV executiva no televisor que esta na retaguarda da
loja poderéo ser simultaneas.

— Servicos de MULTICAST IP:
Distribuicdo de arquivos padrées como: listas de precos, cadastros basicos, versdes de
software de automacao, etc, para um determinado grupo de Estagcdes Remotas na forma de
Multicast, ou seja, transferéncia simultanea de informagdes para grupos pré-determinados,
com gerenciamento e controle através da sede no Boticario. Preparacdo para a
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implantacdo futura de streaming ou transmissdo continua de video e audio e de
treinamento a distancia via PC.

Transferéncia Eletronica de Fundos - TEF:

Viabilizagdo da transferéncia eletronica de fundos através da rede VSAT para consulta e
operagdes com cheques, cartées de crédito, cartdes de débito, etc.

A HUB viabiliza estas transagdes provendo todos os recursos necessarios exigidos pelas
operadoras de cartdo de crédito como a VISANET, REDECARD, TECBAN e AMEX, bem
como agir como gateway para a rede X25 para contemplar outras operadoras de outros
servigos regionais. Disponibilizando infra-estrutura em Data Center proprio localizado junto
a HUB com alta disponibilidade, tolerancia as falhas e seguranga para alocacao dos
servidores de TEF, seguindo todas as exigéncias solicitadas pelas instituigcdes financeiras e
operadoras de cartées de crédito.

Uma estrutura de discagem telefénica também foi disponibilizada com redundancia,
sobretudo para as operagdes de TEF, no caso de acidentes com a plataforma VSAT.

IP Transacional:

Possibilitar a rede, com recursos de otimizagéo para redes de satélites, o trafego IP com
suporte para acesso para a WEB com os protocolos usuais como: http, https, ftp, ftps, e-
mail, VPN, etc.

Permitir o acesso a unidade remota da VSAT localizada em uma loja ou escritorio a
transmisséo e recepcao dos dados aos principais sistemas de ERP de Mercado como SAP,
ORACLE, BPCS, garantindo tempo de resposta aceitavel.

Trafego IP comum para eventuais aplicagdes cliente/servidor ou emulagao de terminal;
Suporte para treinamento a distancia sobre IP com interatividade de voz sobre IP e dados a
partir da remota;

Conectividade das estagbes remotas com a Internet com seguranga e gerenciamento, a
partir da HUB.

Ramal Boticario - Canal de Voz:

Possibilitar a comunicag¢é@o de voz entre lojas e a sede do Boticario através de aparelho de
telefone. Utilizando a tecnologia de Voz sobre IP, substituindo o Servigo de Telefonia Fixa
Comutada.

Radio Boticario:

Disponibilizar na Frente de Loja Audio Estéreo, em equipamentos ja disponiveis nas lojas,
para fins de sonorizacéo, propaganda institucional e de produtos.

Sistema de Video Conferéncia:

Disponibilizar varias configuragées de video conferéncia para os pontos, que podem estar
em estagbes remotas, na sede do Boticario ou em um dos seus parceiros de negécios
conectados a rede:
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Conferéncia Interactive Multicasting - Um ponto transmitindo audio e video para outros
participantes da conferéncia de forma simultdnea, com a possibilidade de qualquer
participante assumir a posi¢ao de transmissdes desde que autorizado.

Conferéncias Ponto a Ponto - video conferéncia entre dois pontos remotos.

Conferéncias Multiponto - video conferéncia de pelo menos quatro pontos remotos

simultaneos na mesma tela.

[1l.4 - Diagrama Esquemético da Rede

Na Figura 1ll.2 observa-se o conjunto completo da solugdo VSAT adotada. A VSAT da
loja possibilita a sua comunicacdo com a sede do Boticario, seus parceiros, internet,
operadoras de cartdo de crédito, etc. As lojas possuem uma VSAT completa com antena, ODU
e IDU e a parte de conectividade composta de: roteador, modem, receptores de video,
aparelhos telefénicos, televisores e computadores. Também fazem parte do pacote da loja
equipamentos para garantir a integridade, o funcionamento e a padronizagao da infra-estrutura
como o no-break, divisores de sinal, cabos, conectores e o préprio bastidor para acondicionar
0S equipamentos.

Satélite

e ——————— —
| Plataforma de Audio e video @
| Comunicacdo na loja =

| por Satélite

HUB

Back-up terrestre

PSTN

e s,
E

Rede Local, com PCs,
PDAs e Telefone VOIP

Internet

™
Producao de
audio/video

Autorizacdo
de cartoes de
crédito

Lojas Boticario

Figura 111.2 - Visdo esquematica do projeto
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[11.5 - Implantacao da Rede

A implantacdo da rede teve seu periodo mais acentuado e importante de crescimento
entre o segundo semestre de 2005 e o primeiro semestre de 2006, apds este periodo em 2007
ocorreu uma expansao de 20% da rede por conta do aumento das lojas e do aumento do
trafego dos pontos existentes. Praticamente sua estabilizagédo ocorreu em 2008, quando atingiu
a marca de 2560 lojas com VSAT. A taxa de implantagao das VSATs nas lojas do Boticario no

seu periodo mais intenso foi em média de 200 implantagbes por més, conforme a Figura Il1.3.

2500

1500

" //
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MAR/06

Figura 111.3 - Ativagdes das VSAT nas lojas do Boticario 2005/2006

Este numero ainda flutua de acordo com as condicdes técnicas e comerciais entre o
Boticario e seus franqueados e com a abertura de novas lojas contra os eventuais
fechamentos.

Observa-se que a taxa de ativagao variou durante a fase de implantagdo da rede por
conta de problemas logisticos, fiscais e , em menor incidéncia, da dependéncia de constru¢des
especiais e autorizagdes de outros 6rgdos que nao o Boticario e seu franqueado, como as

instalagdes em aeroportos, shoppings, etc.
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IV — ESTUDO DE CASO - O BOTICARIO

A pesquisa realizada foi qualitativa por meio de estudo de caso realizado no periodo de
janeiro a novembro de 2008, na prépria organizacdo e nas empresas provedoras da solugao
satélite. Observou-se que a pesquisa ocorreu apos o periodo de implantacédo da Rede VSAT, fase
que as grandes mudancas internas e as instabilidades intrinsecas de uma implantacao deste
porte poderiam influenciar nos resultados da pesquisa, portanto, os dados foram coletados numa
situagao de estabilidade da rede. No periodo da pesquisa ocorreram modificagdes, mas em ritmo
muito menos acelerado e principalmente depois da fase de aprendizado ter ocorrido, tanto dos
lojistas quanto do préprio Boticario.

As fontes de coleta de dados foram: a pesquisa documental como comunicados
corporativos, relatérios, jornais internos, consultas na internet, correios eletrdnicos e
entrevistas, além dos instrumentos como observacgao direta. As entrevistas foram aplicadas tanto
no Boticario quanto nas empresas que forneceram a solugdo Rede VSAT. Participaram
profissionais envolvidos com o projeto das diretorias de: Engenharia, Tecnologia da Informagéo,
Comercial e Marketing. Com as entrevistas foram coletados documentos contendo dados
institucionais, registros e informacgdes sobre o processo de implantagédo e operagéo da rede. Além
destes foram consultados e analisados jornais, organogramas e paginas na internet sobre a Rede
VSAT, entre outros. Buscou-se agregar aos dados provenientes das entrevistas e dos
documentos a observacgao direta realizada.

IV.1 — Mudangas Organizacionais Relacionadas com a Implantagao da Rede

O estudo das mudangas organizacionais relacionadas com a implantacdo da rede
ocorridas no Boticario tomou como base o modelo de estrutura classica de gestdo proposto por
Scott-Morton, descrito no sub-capitulo 1.2.6, que estdo divididas em mudancas: tecnolégicas,
estruturais e comportamentais. Para o desenvolvimento da pesquisa, cada uma delas foi
caracterizada por um conjunto de varidveis que possibilitaram a constatacdo de sua

operacionalizagéao.

A proposi¢cao da pesquisa é de constatar no Boticario alteragdes destas diversas
variaveis relacionadas com cada tipo de mudanga proposta pelo modelo de Scott-Morton apés
a implantagao e operacdo da Rede VSAT. Estas constatacdes confirmardo as reacdes da
empresa O Boticario ao longo de sua trajetoria, para a adaptagdo as mudangas do meio ou
mercado que esta inserida, conforme o referencial tedrico apresentado no Capitulo | que
descreve 0 comportamento, as pressdes e a reagcao das empresas, para a sua manutengao e
crescimento.
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A Tabela IV.I apresenta uma sintese as mudancas e as principais variaveis de
investigacao a elas relacionadas.

Tabela IV.l - Mudancgas organizacionais e as principais variaveis de investigacao

Tipos de Mudanca Variaveis de Investigacao
Tl e qualidade da informagéo
Técnicas e processos de trabalho
Produtos e eficacia

Qualidade de RH

Partes basicas da organizacao
Mecanismos de coordenagao
Parametros de desenho
Cultura organizacional
Motivacao

Habilidades e capacidades

Mudancas Tecnoloégicas

Mudancas Estruturais

Mudancas Comportamentais

VIV|V|V|V|V|V|V V|V

IV.1.1 — Mudancas Tecnoldgicas

A implantagcdo da rede representa por si s6 uma mudanga tecnoldgica, contudo, é
necessario considerar esse tipo de mudancga de forma mais abrangente, uma vez que a adogao
da Rede VSAT esta relacionada com outras mudancas com a mesma natureza.

a) Mudancas na Tecnologia de Informacéao e na qualidade da informacao

Em termos de plataforma tecnoldgica, a adogao da Rede VSAT provocou uma mudanga
significativa para a empresa. Para a instalacdo da Rede VSAT foi necessaria uma
remodelagem da estrutura das TIC, tanto na sede da empresa quanto nas lojas. Houve um
aumento do niumero de microcomputadores e outros equipamentos de Tl que naturalmente levou
ao uso mais intensivo de informatica. Os lojistas que antes ndo tinham intimidade com os
computadores passaram a utilizar a ferramenta, inclusive em nivel operacional. Esta mudanga
em Tl consequentemente trouxe mudancas na quantidade e qualidade da informacgéo disponivel.
A Rede VSAT, por viabilizar uma melhor e mais veloz comunica¢do de dados entre todos os
pontos da rede, foi a base para os sistemas das TIC que controlam e unificam as informacoes.
Conforme o sub-capitulo 1.2.4.1 a Rede VSAT pode ser considerada com parte da estrutura da
TIC que suporta o Boticario.

Isso fez com que atualmente sejam minimizados erros nos pedidos, sejam acelerados o0s
processos de negécio da empresa, exista maior controle de processos. Por exemplo, o
processo de pedidos de compras passou de uma média de quatro dias de processamento para
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trinta minutos. Adicionalmente, pode-se utilizar uma linguagem comum mesmo entre as lojas
geograficamente separadas, pois todas elas utilizam as mesmas estruturas desde os
equipamentos de telecomunicacdes até os mesmos sistemas e aplicativos corporativos. Esse
fato torna-se mais importante considerando que era um desejo do grupo levar para as mais
remotas unidades a mesma infra-estrutura independente de suas posi¢coes geograficas, marca
de integracao da empresa.

Outra mudanga tecnoldgica refere-se a atualizagcdo das bases de dados de todas as
lojas via rede diminuindo a dependéncia de relatorios, tabela e outros documentos impressos
ou em outras midias. Estdo disponiveis muito mais informagdes para os lojistas, o que permite

maior conhecimento sobre 0s processos e os resultados organizacionais, em nivel gerencial.

b) Mudancas nas técnicas de gestao e processos de trabalho

Mudancgas tecnoldgicas foram observadas nos processos de trabalho e nas técnicas de
gestdo adotadas. Essas ocorreram em grande parte devido ao fato da empresa e seus
franqueados implementarem novos sistemas que foram viabilizados pela possibilidade de
comunicacao de dados rapida e confiavel pela Rede VSAT, alterando o desenho dos processos

anteriormente utilizados.

Novas técnicas de gestao e projetos foram aplicadas e implementadas, dentre elas o a
evolucao futura do seu ERP acoplado ao conceito de planejamento, previsédo e reabastecimento
colaborativo, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment. O CPFR marca uma
nova etapa da evolugao da cadeia de suprimentos preconizando a colaboragdo entre os
participantes da cadeia de varejo para otimizar a troca de dados e de informagao para reducao
dos custos de transagao e para possibilitar capacidade de responder antecipadamente as
solicitagdes dos clientes, segundo VIEIRA (2003). A Figura VI.1 mostra slide de apresentacéo
do O Boticario associando o projeto CPFR a conectividade da Rede VSAT extraido de
http://www.ebusinessbrasil.com.br/supply/apresentacoes/boticario.pdf.
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O Boticario®

Pilares do Projeto CPFR

| PRACTICO/ ERP SAP R/3 mmmmp  PADRONIZAGAO

1 1

S&0P / CPFR ) INTEGRAGAO
VSAT mmmm)p  COMECTIVIDADE

A otimizacdo dos resultadoes ao longe de uma cadeia “make to stock™
exige padronizagao, integragao e conectividade das operagoes.

Figura IV.1 Apresentacao do Projeto CPRF

Quanto aos processos de trabalho verificou-se que, houve redesenho de processos e sua
racionalizagao através da unificagao de processos, eliminagao de redundancias etc.

Seus processos internos foram questionados a luz dos novos sistemas implantados apés
a Rede VSAT. Foi evidenciado também que o sistema disponibilizou fortemente uma melhoria
no monitoramento dos processos. Por oferecer informacdes integradas e documentar cada
uma das operacdes de negocio, o sistema fornece rastreabilidade dos processos. Da mesma
forma, a identificacdo de erros e problemas é mais rapida, uma vez que é possivel detectar a
area na qual um problema se originou, por meio do registro de cada responsavel por uma
operacgao, via controle de senhas de acesso. Os proprios computadores sdo monitorados, seu
processamento, consumo e ocupagao de memoria, trafego individual e de toda a rede, entre
outros parametros sdo acompanhados e gerenciados. Também ha maior participagcdo conjunta
na resolucao de problemas, pois especialmente com a padronizagcado da infra-estrutura de
telecomunicacoes e T, o help desk pode facilmente identificar e resolver problemas seja por
conta da estrutura padréao existente nas lojas ou pela facilidade de monitoragéo remota. A Rede
VSAT permitiu, por ter sido projetada para uma disponibilidade de 99,5%, a sincronizagao entre
as dimensdes fisica e contabil, pois antes as operagbes no meio fisico nem sempre estavam
sincronizadas com os registros e controles contabeis, foi possivel, entdo, a automatizagao
desses registros, com maior controle em tempo real.

Observou-se que as disponibilizagbes dos diversos indicadores operacionais, que
outrora eram feitas com atrasos de dias, hoje sé@o feitas instantaneamente ou com atrasos de
minutos. Portanto, possibilitando decisbes imediatas dos niveis de Gestdo e Diretoria da
empresa para a corregao de problemas ou de ajustes no planejamento.
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Na Figura I1V.2, apresenta-se o grafico de operagdes com cartdo de crédito ao longo do
més de maio de 2008, normalizado em relagcdo ao primeiro dia do més. Este grafico,
condensado dentro de um més, no ambiente de producdo da empresa é alimentado
instantaneamente. Mesmo sem esta granularidade, observa-se no final de semana entre 09 e
12 de maio, Dia das Maes, um degrau acentuado destas operagbes, demonstrando o poder
desta informacdo. Este acompanhamento permite para a empresa: ajustes estratégicos por
ocasidao das datas de comemoracdo como dia das maes, dos pais, dos namorados, natal,
campanhas promocionais, propagandas nas midias de radio e televiséo, etc.; a corregao de
problemas nos sistemas de TEF, nos meios de comunicagdo como no caso das interrupgoes
por chuvas, vide item 11.3.3.

Todos os diretores possuem monitores com estes e outros graficos de indicadores

operacionais para acompanhamento, tornando se ferramenta indispensavel para seu trabalho.
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Figura IV.2 - Operagdes TEF em Maio 2008,

adaptado de dados fornecido pelo O Boticario
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¢) Mudancas nos produtos e na eficacia organizacional

Y

As mudangas quanto a produtividade da empresa ocorreram. Houve aumento de
produtividade, pois toda a parte de controle e documentagdo automatizada demanda menor
tempo dos vendedores que se dedicam as vendas. Além do simples aumento das vendas,
também se observou aumento da satisfagdo do cliente. Isto refletiu diretamente na imagem
organizacional.

A Rede VSAT passou a idéia de que a empresa esta se atualizando e investindo em
novas tecnologias para o seu bem estar. Houve também fortalecimento da imagem
organizacional diante do mercado pelo fato da empresa ser uma referéncia no seu ramo de
negdcio. Inclusive elegendo-a para prémios nacionais e internacionais como o Prémio Varejista
Internacional do Ano em 2006, concedido pela Federagdo Nacional de Varejo dos Estados
Unidos. Este prémio é um reconhecimento as empresas e empresarios do varejo que tenham
contribuido substancialmente com o setor por sua lideranca, criatividade e inovagéo.

Entretanto, o ganho maior foi o0 aumento do ritmo de trabalho. Houve maior rapidez no
atendimento as demandas, maior agilidade no cumprimento das tarefas, pela rapidez do
acesso as informacodes oferecidas pelos sistemas suportados pela Rede VSAT.

Como exemplo, observa-se na Figura IV.3 o acompanhamento mensal das operacdes de
cartdo de crédito, segundo dados fornecidos pelo O Boticario. O observa-se o crescimento
destas operagdes ao longo dos anos de 2006, 2007 e 2008 até agosto, caracterizando a
melhoria de sua eficacia operacional.

Evolucao das Operac6es com Cartao de Crédito

Operacoes
(normalizado em relagéo a Janeiro de 2006)

jan| fev |mar| abr mai| jun| jul |ago|set|out|nov|dez|jan | fev|mar|abr | mai|jun| jul lago|set|out nov|dez|jan |fev |mar| abr mai|jun| jul |ago

2006 2007 2008
Ano e Més

Figura V.3 Acompanhamento das Vendas de Cartéo de Crédito
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d) Mudancas na qualificacao técnica das pessoas

by

Quanto a qualificacdo técnica dos recursos humanos o panorama se modificou de
maneira definitiva. A Rede VSAT através dos canais de televisdo possibilitou o treinamento a
distancia para toda a rede de modo simultaneo para toda a rede, substituindo as antigas midia
de fita VHF e CD que necessitavam de uma logistica complexa, pois eram distribuidas por
correio. A comunicagdo de dados segura e direta com a sede do Boticario possibilitou a
extensdo de rede interna para toda a rede de lojas, esta intranet ,além de dar acesso aos
sistemas corporativos, também possui diversos treinamentos para a capacitagdo on line de
seus franqueados.

IV.1.2 - Mudancas Estruturais

A estrutura organizacional considerada como a soma total das maneiras pelas quais o
trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacédo entre essas tarefas
tomando este conceito serdo analisadas as mudancas estruturais ocorridas tendo em vista a
adocao da Rede VSAT.

a) Mudancas quanto aos mecanismos de coordenacao

A comunicacdo é um elemento essencial para a coordenacgdo. Verificou-se que na
empresa a Rede VSAT auxiliou na comunicagédo inter e intra-unidades tanto pela franca
utilizacdo da comunicacdo de Voz sobre IP quanto pelos préprios sistemas corporativos, e-
mails, etc. Atualmente ela € mais rapida e eficiente, também houve diminuicdo da quantidade
de consultas diretas e trocas de informagdes verbais desafogando o grupo de atendimento
interno, help desk.

b) Mudancas nas partes basicas da organizacao

Verificou-se que houve rearranjo de cargos e fungées em decorréncia da criagao de
novas ferramentas e a adogao de novas técnicas gerenciais. Sobretudo em Tl a evolugao foi
tdo acentuada que um novo prédio de escritorios foi construido para acomodar a sua nova
estrutura, significando também modificagdes na hierarquia, pois foi criada uma diretoria de Tl e
processo. Além disso, mudangas quanto a qualificagdo necessaria para a realizagcdo de
algumas atividades, o que ocorreu incluindo aumento de pessoal.
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c) Mudancas quanto aos parametros de desenho das organizacoes

Houve aumento no nivel de controle sobre o trabalho, uma vez que os responsaveis
pelas agbes ou erros sdo mais facilmente identificados (por meio das senhas de acesso ao
sistema). Todavia, na empresa, especialmente em nivel operacional, houve aumento da
autonomia para a realizagcao de tarefas e tomada de decisdes rotineiras, proporcionado pelo
maior acesso as informagdes. Da mesma forma, ainda é cedo para afirmar se houve aumento de

autonomia em nivel operacional.
IV.1.3 - Mudangas comportamentais

a) Mudancas na cultura organizacional

Os franqueados, passado o periodo de adaptagdo da implantagdo da Rede VSAT,
diminuiram as suas consultas de assunto de simples operacdo e usos da rede e sistemas e

passaram a fazer perguntas mais relacionada ao negocio e até trazendo sugestdes e criticas.

b) Mudancas nas habilidades e capacidades requeridas das pessoas

Por outro lado, uma vez que se aumentou a rapidez dos processos de trabalho, também se
exige atualmente que as pessoas sejam mais comprometidas e mais ageis, pois as informacoes

estéo disponiveis em tempo real, de forma que a procrastinagao na execugao das tarefas reduziu.

Segue na Tabela IV.2 a consolidagdo das principais mudangas organizacionais
identificadas ao longo da pesquisa com a comparagao de antes e depois da implementagédo da
Rede VSAT.



Tabela IV.2- Resumo das Principais Mudangas Organizacionais Identificadas

ITEM ANTES DA REDE VSAT OBSERVAQOES DEPOIS DA REDE VSAT OBSERVA(;()ES
TELEFONIA utilizagao do s?r\{igo de telefonia | alto custo de |igagc'>e§ com a sede e telefonia sobre a rede IP - VOIP sem cugto dellig‘ag()es e alta
publica entre lojas disponibilidade
ACOMPANHAMENTO DE relatérios processamento, consolidagao e sisterna on fine visibilidade instantanea do

VENDAS E PROMOCOES

emisséo lentos

comportamento das vendas

ACESSO DAS LOJAS AOS
SISTEMAS

utilizagao do servigo de telefonia
publica

alto custo, baixa performance e
disponibilidade

acesso via satélite

sem custo, alta performance e
disponibilidade

CAPACITACAO DOS LOJISTAS

através de midias ( fitas VHS e CDs)

logistica complexa e de alto custo

treinamento por canal de TV e via
rede pela intranet

abrangéncia de toda a rede em
tempo real

PROGRAMAGCAO DE RADIO E
TELEVISAO

sem programagao e padronizagao

ameaga para a identidade da
empresa

com programagao e padronizagao

controle total do ambiente das lojas

PROGRAMA FIDELIDADE ON
LINE

restrita a parte da rede e off line

o cliente sem o beneficio imediato e
com abrangencia nacional

disponivel para toda a rede

crédito do programa on line em
tempo real em toda a rede

TRANSFERENCIA
ELETRONICAS DE FUNDOS

lojas operando em média com duas
bandeiras de cartéo de crédito

sem poder de barganha com as
operadoras de Cartao de Crédito,
taxas variavam entre lojas

lojas operando com mais de 20
bandeiras

O Boticario passou a negociar taxas
menores para toda a rede

SEGURANCA DA REDE

sem seguranga

nao havia arquitetura de Tl
padronizada e acesso controlado

com seguranga

arquitetura padronizada e
acesso controlado

SINCRONIZAGAO CONTABIL

sincronizagao lenta

processamento lento das
informacdes

sincronizagao instantanea

todos os processamentos feitos
imediatamente por Tl

ATENDIMENTO AOS LOJISTAS

atendimento lento e complexo

falta de padronizagéo da rede e de
monitoracédo remota

atendimento rapido e simples

padronizagédo da rede e monitoragac
remota

PEDIDOS DE COMPRA

processamento lento

4 dias de processamento

rapido

30 minutos de processamento

PLANTA DE TI

computadores nao padronizados

nao adequados, dificultando o help
desk e a manutengao

computadores adequados e
padronizados

help desk e manutengéo facilitadas.
controle total da rede

DOCUMENTAGAO, TABELAS E
PROCEDIMENTOS

midia impressa, arquivos locais

nao controlado

arquivos em banco de dados com
acesso via intranet

documentagao controlada

L9
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CONCLUSAO

As mudangas organizacionais identificadas foram relacionadas com a implantacdo e
operacdo da Rede VSAT, contudo, deve-se considerar que o Boticario estava preparando
outros tipos de mudancgas, consequéncia da reformulacao do seu planejamento estratégico para
se adaptar as mudancas de mercado, com o propésito de manter sua identidade, sua
importancia e sua lideranga de mercado. A decisdo pela implantagdo da Rede VSAT veio ao
encontro dessas mudangas. Nao é possivel, nem se ambiciona, atribuir todas as modificagdes
e o respectivo crescimento da empresa a Rede VSAT, mas pode-se estabelecer que foi um dos
marcos no seu desenvolvimento. Uma vez a Rede VSAT implementada e em funcionamento,
foi possivel dar sequéncia para todas as demais variaveis alavancadoras das mudangas na
empresa. Desta forma, conclui-se que a rede integrada de servigos em questéo foi a base para
outras implantagbes que permitiram: a sustentacdo das estratégias de negdcio, maior visao
sobre 0s processos organizacionais, maior troca de informagdes, integracdo de processos e
areas, padronizagdo e gerenciamento, redugcdo de custos para toda a rede, alto nivel de
disponibilidade e seguranga e, principalmente, o foco no cliente.

Os resultados desta implantagdo e suas consequéncias foram tao significativos,
contribuiram e modificaram de tal forma a organizagdo que a possibilidade da evolucédo para
uma nova rede VSAT2 esta em fase de estudos, devendo ser implementada em 2010. Sempre
alinhada com a estratégia da empresa de ser lider em inovacao e crescimento.



69

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBERTIN, L.A.; ALBERTIN, R.M.M.; Aspectos e Contribuicbes do Uso de Tecnologia de
Informacgéo, 1 ed. Sao Paulo, Atlas, 2006.

ALBERTIN, L.A.; MOURA, R.M.; Tecnologia de Informacg&o, 1 ed. Sao Paulo, Atlas, 2004.

ATZEI, A.; GROEPPER, P.; NOVARA, M.; Innovations for competitiveness: european views on
“better-faster-cheaper”. Acta Astronauta, 1999.

AUDY, J.L.N; ANDRADE, G.K; CIDRAL, A.; Fundamentos de Sistemas de Informacdo, 1 ed.
Porto Alegre, Bookman, 2005.

BOLLA, R. et al.; Bandwidth allocation in a multiservice satellite network based on long-term
weather forecast scenarios, Computer Communications, 2002.

CAMPANARIO, M. A.; SILVA, M. M.; ROVAI, R. L. Politicas Publicas para Inovacdo no Setor
de Telecomunicagées. Sao Paulo: SGINT/Nucleo PGT/FIA/USP, 2002

CASTELLS, M.; The Rise of The New Society, The Information Age: Economy, Society and
Culture, V.1, 2000.

DESCARTES, R.; Discurso do Método. Sao Paulo: Martin Claret, 2006.
INTELSAT; Earth Station Technology Handbook, INTELSAT, 1999.
ELBERT, B.; Satellite communications. World Trade. V. 12, n. 5, pp. 34-37, 1999.

FRIEDMAN, T.: O Mundo E Plano — Uma Breve Histéria do Século XXI, 1 ed. Rio de Janeiro,
Obijetiva, 2005.

HADJITHEODOSIOU, M. H.; EPHREMIDES, A.; FRIEDMAN, D. Broadband access via
internet. Computer Networks. Vol. 31, p. 353-378, 1999.

[IDA, T.; SUZUKI, Y.; ARIMOTO, Y.; AKAISHI, A.; Global Ring Satellite Communications
System for Future Broadband Network. Acta Astronautica. V.56, pp 688-695, 2005.



70

JAAFARI, A. Project Management in The Age of Complexity and Change. Project Management
Journal, v. 34, n. 4. Newtown Square, PA: Project Management Institute Inc., 2003

JOSHI, S.; Architeture for Satellite Data Networks in Developing Countries.
Telecommunications Policy, 1987.

KOUDELKA, O.; SCHMIDT, M.; EBERT, J.; SCHLEMMER, H.; KASTNER-PUSCHL, S;
RIEDLER, W.; A native IP satellite communications system. Acta Astronautica. V. 55, pp. 255-
259, 2004.

LASTRES, H.M.M.; CASSIOLATO, J.E.; ARROIO, A.; Conhecimento, Sistemas de Inovacao e
Desenvolvimento, 1 ed. Rio de Janeiro, UFRJ/Contraponto, 2005.

LAUDON, K.C.; LAUDON,J.P.; Sistemas de Informacao Gerenciais, 7 ed. Sao Paulo, Pearson
Prentice Hall, 2007.

LINHARES, J. C.; A Reestruturacdo do Setor de Telecomunicagcées do Brasil. Disponivel
em: < http://www.bndes.gov.br/conhecimento/revista/rev1109.pdf>. Acesso em: 29 Fev. 2008.

MCKINION, J. M. et al.; Wireless technology and satellite internet access for highspeed whole
farm connectivity in precision agriculture. Agricultural Systems, V.81, pp.201-212, 2004.

MOORE, J. F. The Death of Competition: Leadership & Strategy in the Age of Business
Ecosystems —Ney York: HarperCollins Publishers, Inc., 1997

MOREIRA, M. A.; Satélites, Conceitos, Classificacao e Objetivos. Disponivel em:
<http://www.dsr.inpe.br/dsr/mauricio/satelites.htm >. Acesso em: 20 Fev. 2008.

NASCIMENTO, M. B.; TAVARES, A. C.; Tecnologia de acesso em telecomunicag¢des. Sao
Paulo: Berkeley, 2002.

OHATA, K.; KOBAYASHI, K.; NAKAHIRA, K.; UEBA, M.; Broadband and scalable mobile
satellite communication system for future access networks. Acta Astronauta. V. 57, pp. 239-249,
2005.



71

QUISTGAARD, K. Great expectations for the Latin American VSAT market. Satellite
Communications. v. 20, n. 12, p. 36-39, 1999.

SARROCCO, C.; Improving IP connectivity in the least developed countries: breaking the
vicious circle. Info. V. 4, n. 3, pp. 14-28, 2002.

SOUZA, C. A. ; SACCOL, A. Z.: Sistemas ERP no Brasil — Teoria e Caos, 1 ed. Sdo Paulo,
2003.

TANENBAUM, A.S.; Redes de Computadores, 3 ed. Rio de Janeiro, Campus, 1997.

TIGRE, P.B.; Gestdo da Inovagdo - A Economia da Tecnologia no Brasil, 1 ed. Rio de Janeiro,
Elsevier, 2006.

TURBAN, E.; MCLEAN, E.;,WETHERBE, J.; Tecnologia da Informagcdo — Transformando
Negdcios na Economia Digital, 3 ed. Porto Alegre, Bookman, 2004.

VIEIRA, J. G. V.: “CPFR como um driver de gestao de inovacgao tecnoldgica na Supply Chain”.
Seminarios em Administracdo- VI SEMED; FEA-USP, 2003.

YIN, R.K.; Estudo de Caso - Planejamento e Métodos, 3 ed. Porto Alegre, Bookman, 2005.



CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA
CELSO SUCKOV DA FONSECA - CEFET/RJ

DIRETORIA DE PESQUISA E PC'JS-GRADU_A(;AO
COORDENADORIA DO PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM TECNOLOGIA

DISSERTAGAO

IMPLANTAGAO E OPERAGAO DE UMA REDE VIA SATELITE
ESTUDO DE CASO - O BOTICARIO

Carlos Alberto da Costa Rebello

DISSERTACAO SUBMETIDA AO CORPO DOCENTE DO PROGRAMA DE PQS—
GRADUACAO EM TECNOLOGIA COMO PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS
PARA A OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE EM TECNOLOGIA.

Data da defesa: 18/12/2008.

Aprovacao:

| I —

llda Marid de Paiva Almeida Spritzer, D.Sc.

Antonio José Caulliraux Pithon, Ph.D.

N

—
-e__\ T ——

1™

JﬂWello, DSc.




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



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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