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RESUMO

O segmento de telecomunicagbes é bastante complexo e influenciado constantemente pelas inovagbes
tecnoldgicas. A gestao do conhecimento para as empresas que nele atuam é de fundamental importancia,
haja vista que o conhecimento € um de seus principais diferenciais competitivos. O objetivo deste artigo é
analisar a importancia da gestdo do conhecimento nas empresas prestadoras de servi¢os, notadamente no
setor de telecomunicag¢bes, como ferramenta para a melhoria da competitividade. Foram utilizados como
subsidios para este estudo, livros, artigos cientificos advindos de revistas, jornais e sites relacionados a area
de telecomunicag¢bes e gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Telecomunicagdes. Gestao do Conhecimento. Competitividade. Implementagao.

ABSTRACT

The telecommunications segment is quite complex and constantly influenced by technological innovations.
Knowledge management for companies working in this segment is of paramount importance, since
knowledge is one of its main competitive advantages. The objective of this article is to analyze the
importance of knowledge management in companies providing services, notably in the field of
telecommunications, as a tool for improving competitiveness. As subsidies for this study, books, scientific
articles originated from magazines, newspapers and web sites related to the area of telecommunications
and management of knowledge were used.
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GESTAO DO CONHECIMENTO NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS: O CASO
DO SETOR DE TELECOMUNICACOES

RESUMEN

El drea de las telecomunicaciones es bastante compleja y constantemente influenciada por las innovaciones
tecnoldgicas. La gestion del conocimiento para las empresas que actdan en las telecomunicaciones es de
fundamental importancia, puesto que el conocimiento es uno de sus principales diferenciales competitivos.
El objetivo de este articulo es analizar la importancia de la gestién del conocimiento en las empresas de
prestacion de servicios, en particular en el campo de las telecomunicaciones, como una herramienta para la
mejora de la competitividad. Fueron utilizados como contribuciones para este estudio, libros, articulos
cientfficos procedentes de revistas, periddicos y sitios web relacionados con el dmbito de las
telecomunicaciones y la gestién del conocimiento.

Palabras-clave: Telecomunicaciones. Gestion del conocimiento. Competitividad. Implementacidn.

INTRODUCAO

Com o advento da globaliza¢do produtiva e financeira, as empresas vivenciam um
momento de importante transicao no aspecto econdmico. Neste cendrio, a gestao pro-
ativa do conhecimento adquire um papel importante, constituindo um diferencial
competitivo. Isto, entretanto, nem sempre foi assim pois no passado vantagens de
localizacdo, assim como o acesso a mao-de-obra barata, aos recursos naturais e ao capital
financeiro, entre outros, tiveram papéis muito mais determinantes que o conhecimento.

O recurso ‘conhecimento’ vem aumentando aceleradamente sua importancia para
o desempenho empresarial. Os desafios impostos pelo mundo globalizado tornam a
questdao da gestao do conhecimento ainda mais fundamental para as empresas que
dependem diretamente da tecnologia, como é o caso das empresas pertencentes ao
setor de telecomunicagdes.

Segundo Senge (1999) falar de globalizacdo e de concorréncia esta ficando muito
repetitivo. Entretanto estes s3o os verdadeiros motivos que estdo fazendo as
organizacdes mudarem. Tecnologia, processos e estruturas sdo facilmente copiados, o
que ndo ocorre com o conhecimento. Senge (1999) afirma que a capacidade de aprender
antes dos concorrentes e de procurar disponibilizar servicos diferenciados é a unica
vantagem competitiva sustentavel.

Pela sua competitividade, exigéncia do cliente e pela difusao da alta tecnologia, as
empresas prestadoras de servicos de telecomunica¢bes tém na gestao do conhecimento

uma ferramenta essencial para a continuidade da sua permanéncia no mercado.
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Dada a representatividade do setor de telecomunicagdes no cendrio econémico,
iniciaremos este estudo pela abordagem do seu histdrico. A evolug¢ao do setor de
telecomunica¢des no Brasil teve inicio a partir de meados da década de 60. Em termos
concretos o primeiro passo para um efetivo controle governamental do setor foi dado
com a criacdo da EMBRATEL (Empresa Brasileira de Telecomunica¢des SA), inicialmente
dedicada a telefonia de longa distancia e, principalmente, a transmissdo de sinal de TV.
Em seguida foi criada a TELEBRAS (Telecomunicacdes Brasileiras), empresa que atuava
como holding de praticamente todas as operadoras no pais e que foram agrupadas em
empresas de ambito estadual. A década de 70 assistiu uma notavel expansao dos servicos
de telecomunica¢des. Em sua implantacdo, a infraestrutura fisica mereceu atencdo e
cuidados especiais. Na drea de telecomunicacbes na América Latina, a TELEBRAS
destacou-se entre as empresas similares (ANUARIO DE TELECOM, 2000).

Um marco importante na busca do aprofundamento de um modelo nacional e
independente para o setor foi a criacdo do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD)
da TELEBRAS, no final da década de 1970. O objetivo foi reunir, em um sé lugar, projetos
de pesquisa e desenvolvimento de equipamentos e servicos para a infraestrutura de
telecomunica¢des do pais. O modelo utilizado foi o do Centro de Pesquisa Bell Labs. A
partir da sua implantacao foram desenvolvidas diversas tecnologias, particularmente de
fibras dticas e de comutacdo. Em meados da década de 1980, motivada pela insuficiéncia
de investimentos, o modelo global de atuacao do setor entrou em crise, o que prejudicou
a expansdo e a melhoria dos servicos (ANUARIO DE TELECOM, 2000).

O longo periodo de crise na evolugdo brasileira no setor se estendeu até 1995,
quando o governo federal prop6s novas diretrizes, sancionadas em uma nova Lei de
Telecomunica¢des, preconizando a privatizacdo do sistema TELEBRAS. Para exercer o
papel do estado no setor, foi criada a agéncia nacional de telecomunicacdes - ANATEL,
que entrou em funcionamento em novembro de 1997. Apds a privatizacao, o CPqD
(Conselho Nacional de Pesquisa) tornou-se uma fundacdo de direito privado, mantendo
as instalacdes fisicas de sua sede na cidade de Campinas/SP de onde eram gerados os

pacotes tecnoldgicos, em particular as centrais telefnicas - Trdpicos.
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De acordo com o ANUARIO de Telecomunicacbes (2000) em julho de 1998,
quando as 27 empresas de telefonia estatais foram privatizadas, havia no Brasil 20,2
milhdes de acessos telefonicos fixos. Desde entdo, até dezembro de 1999, as 34
operadoras de telefonia fixa instalaram 7,6 milhdes de novas linhas, o que representou
um acréscimo de mais de 37% em um ano e meio. De modo similar, no mesmo periodo, os
telefones de uso publico (TUP) passaram de 547 mil para 740 mil. Melhoraram também os
principais itens de qualidade - o indice de digitalizacao das redes, o tempo de obtencao
de sinal de discar, as taxas de chamadas locais e de longa distancia. Na drea da telefonia
celular a evolu¢ao também tem sido grande. Em 1994 havia 800 mil telefones celulares e
em dezembro de 1999, 15 milhdes de aparelhos em opera¢ao. Assim, como resultado
das metas estabelecidas e efetivamente cobradas das concessionarias de telefonia pela
ANATEL, tem ocorrido uma brusca mudanca da situacdo e da tendéncia de evolucao das

telecomunicag¢des do pais.

O CENARIO BRASILEIRO DO SETOR DE TELECOMUNICAGOES

A densidade de telefones disponibilizados para a populacao na telefonia fixa
comutada (STFC) por nimero de habitantes no ano de 2005, nas diversas regides do pais,
pode ser melhor visualizada na figura 1, observando-se que os estados com maior

densidade por nimero de habitantes sao Rio de janeiro, Sao Paulo e Brasilia.
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FIGURA 1: EVOLUQAO DA DENSIDADE TELEFONICA - SERVICO TELEFONICO FIXO COMUTADO (STFC)
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FONTE: PASTE (2000), ANATEL (2013).

Na figura 2 observa-se uma realidade ndo muito diferente no que tange a
distribuicdo de telefones por habitante no servico mével comutado (SMC). Nesse servico

a maior densidade por habitante também esta no Rio de Janeiro, S3o Paulo e Brasilia.

FIGURA 2: EVOLUGCAO DA DENSIDADE TELEFONICA - SERVICO MOVEL COMUTADO (SMC)
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FONTE: PASTE (2000), ANATEL (2013).
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De acordo com Scartezini (2006), o cenario brasileiro no setor de
telecomunica¢des mostra uma tendéncia para a redu¢do do crescimento e até para a
estagnacao. No segmento de redes fixas, o nimero de usudrios permanece constante e
mesmo decrescente hd anos. A excegdo € o servico celular, no qual a oferta do pré-pago,
que permite ao usudrio calibrar os gastos de acordo com sua possibilidade ou até usufruir
parte do servico sem custo, promoveu a inclusdo de um grande contingente da
populacdo e transformou-se no Unico servico a romper a barreira dos 100 milhdes de
usuarios, considerado por muitos o mercado potencial ‘real’ do Brasil. Apesar disso, o
crescimento do mercado celular também da sinais de arrefecimento fazendo com que as
empresas prestadoras de servicos de telecomunica¢bes necessitem efetuar uma revisao

no modelo do seu préprio negdcio.

Outra questdao interessante para ser abordada neste estudo diz respeito aos
principais indicadores de competitividade para os servicos de telecomunica¢des, os quais,
segundo Fagundes e La Rovere (1994), podem ser agrupados em trés dimensdes: no nivel
da empresa, no nivel setorial e no nivel sistémico. O detalhamento de cada nivel pode ser

melhor visualizado no quadro 1.
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QUADRO 1: DIMENSOES DA COMPETITIVIDADE PARA OS SERVICOS DE TELECOMUNICACOES.

DimensoOes da Detalhamento
Competitividade

No nivel da empresa A competitividade poderia ser aferida através de indicadores tradicionais de:

e Desempenho, tais como faturamento, parcela do mercado, lucratividade,
diversificagdo e disponibilidade geogréfica do servico;

e (Capacitagdo tecnolégica - produtiva, tais como a relagdo custo-preco, o
dominio da tecnologia, sobretudo no gerenciamento de redes,
capacitagdo em P&D - principalmente para as empresas prestadoras de
servicos de rede - e qualidade dos servigos prestados;

e A capacitagio da empresa em termos de marketing, dado o
desconhecimento das funcbes dos servicos por parte dos clientes
potenciais e a necessidade de assisténcia pds-venda;

e Aflexibilidade da rede de telecomunicacdes utilizada pela empresa.

No nivel setorial A competitividade é determinada, sobretudo, por duas varidveis-chaves:

e Pelo estagio de modernizagao e de extensdo da infraestrutura publica de
telecomunicagbes;

e Pelo ambiente regulatério que estabelece os parametros estruturais do
mercado, conforme as regras do jogo competitivo; enquanto que as
caracteristicas da infraestrutura definem parte das propriedades
técnicoecondmicas relativas as bases técnicas disponiveis para a oferta
dos diversos servicos de telecomunicagdes.

No nivel sistémico No nivel sistémico as trés principais varidveis se encontram:

e no grau de abertura da economia em relagdo aos servigos e equipamentos
de telecomunicagdes;

e no crescimento e na distribuicao da renda;

® nas fontes de financiamento de longo prazo, sobretudo nos paises em
desenvolvimento.

FONTE: Construido pela autora com base em Fagundes e La Rovere (1994)

O crescimento e a distribuicao da renda determinam o tamanho e o perfil do
mercado dos servicos de telecomunica¢des. As fontes de financiamento de longo prazo
sao necessdrias para viabilizar os expressivos investimentos requeridos na instalacao da
infraestrutura para a qual os servicos serdo prestados, pelo menos para determinados

tipos de aplicacdes, como a telefonia basica.
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COMPETITIVIDADE DOS SERVICOS DE TELECOMUNICACOES

Na visdo de Brothers (1993) a competitividade da oferta de servicos de
telecomunicacbes no Brasil, basicamente, é determinada em fun¢do dos seguintes
componentes: o preco, as aliancas e a oferta de servicos convergentes.

A tendéncia internacional nos pregos dos servicos basicos de telecomunicacdes é
de queda por dois motivos basicos: a crescente liberalizacdo dos mercados, implicando a
readequacao das tarifas dos servicos em fungdo de seus verdadeiros custos; e a redugao
das barreiras nacionais ao comércio de servicos de telecomunica¢des, com o
consequente aumento da competicao na drea de servicos internacionais.

Brothers (1993) exemplifica essa questdo da seguinte maneira: o preco real das
chamadas de longa distancia no mercado doméstico dos E.U.A caiu em cerca de 45% entre
1986 e 1990. Na Inglaterra, entre 1987 e 1991, os precos reais das ligacdes sofreram uma
reducao média de 4% a.a. Na drea de servicos internacionais, em ambos os paises foi
possivel constatar uma diminuicao dos precos reais médios da ordem de 30% na segunda
metade da década de oitenta. Este conjunto de dados revela, a principio, que os precos
médios dos servicos brasileiros de telefonia fixa basica sdo extremamente competitivos,
situando-se entre os menores do mundo.

As empresas de telefonia fixa, ainda lideram a disputa entre os servicos fixo e
movel, faturando US$ 17,8 bilhdes - receita equivalente a 48,3% da receita global do setor.
Mas a distancia que as separa das empresas de telefonia mdvel, em 2005, ficou ainda
menor. O movimento na direcdao da convergéncia, que se intensificou em 2005 e deve
continuar cada vez mais forte, inspira uma onda de fusbes e parcerias de empresas
tradicionais do setor de telecomunicacgdes, ja que ndo vai ter mercado para todo mundo,
segundo Luis Minoru Shibata, diretor-geral do Yankee Group na América Latina. Shibata
enxerga, na manobra, uma forma de agregar conhecimento e competitividade ao setor,
de maneira rapida e pelo menor custo (ANUARIO TELECOM, 2000).

Neste contexto de competicdo, as empresas de telecomunica¢des tem se utilizado
de aliancas para obter vantagens competitivas e criar novos servicos que possam estar

agregando valor aos seus clientes.
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As aliancas exigem que os parceiros contribbuam com uma parte dos seus
conhecimentos técnicos ou empresariais. Esta transferéncia de conhecimentos pode ser
uma fonte valiosa de idéias inovadoras, pois requer que os parceiros preparem uma
explicacdo detalhada das operacbes, muitas vezes rotineiras, mas que nao sao
exemplificadas objetivamente ha muito tempo. As idéias mais valiosas em termos de
contribuicdo para melhorias sdo normalmente abafadas por habitos nunca postos em
causa. Muitas empresas envolvidas em transferéncias de tecnologia atingiram aumentos
de produtividade importantes.

No que diz a oferta de servi¢os convergentes esta sendo adotado pela ANATEL,
uma regulamentacdo hibrida para solucionar a questdo do licenciamento de operacdes
destes servicos, que envolvam ao mesmo tempo voz, dados e video — o chamado Triple
Play (3G). A convergéncia dos servicos por meio de plataformas multisservicos vai obrigar
mudangas regulatdrias no regime de licenciamento, que no Brasil é focado no servico
especifico, como o Telefénico Fixo Comutado (telefonia fixa), 0 Mdvel Pessoal (telefonia
moével) ou o de Televisdo por Assinatura (paga). A convergéncia tecnoldgica estd
transformando o modelo de negdcios do setor de telecomunica¢des com conseqiiente
impacto no desempenho e competitividade das empresas provedoras de servicos.

Existe um consenso de que a convergéncia nos servicos de telecomunicagbes é
uma realidade do ponto de vista tecnoldgico. Entretanto a oferta de servicos ndo tem um
volume compativel com os beneficios potenciais. Muitas empresas ja dispéem da
infraestrutura para prover os servicos convergentes, porém elas ndo conseguem ter um
crescimento nas vendas de acordo com as expectativas dos mercados, investidores e
clientes'.

Nesta linha, as empresas prestadoras de servicos em telecomunica¢des
necessitam buscar diferenciais em seus servicos, agregando valor aos clientes, desde
tecnologias a ofertas de custos menores.

No processo de aumento da competitividade das operadoras de
telecomunicac¢bes, conforme Alvarez (1996), as decises em transformar seus custos

fixos em varidveis tém garantido a centralizacdo do foco em suas competéncias

1 A esse respeito consultar Cunha (2004).
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essenciais, simplificando e reduzindo a estrutura das empresas, concentrando as verbas
em novos investimentos para garantir as competéncias essenciais.

Alvarez (1996) afirma que o conhecimento, no segmento de telecomunicagées, é
um dos principais ativos. Uma instalacao inadequada de equipamentos de transmissao,
por exemplo, pode deixar uma rede inativa causar queima de equipamentos,
indisponibilizando o servico para milhares de usuarios, gerando atraso no faturamento e
altos custos de retrabalho e, consequentemente, levando a empresa a perda da imagem
perante o seu cliente.

A Gestao do Conhecimento vai, no entanto, muito além do investimento em
tecnologia ou em gerenciamento da inovac¢do. A Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes passa, necessariamente, pela compreensao das caracteristicas e demandas
do ambiente competitivo e, também, pelo entendimento das necessidades individuais e
coletivas associadas aos processos de criagao e aprendizado. Segundo Coutinho e Ferraz
(1994) em ambientes nos quais as vantagens competitivas precisam ser
permanentemente reinventadas, os setores de baixa intensidade em tecnologia e
conhecimento perdem, inexoravelmente, participacao econémica.

Neste contexto, o desafio de prestar um servico de qualidade com menor custo vai
sendo suplantado pelo desafio permanente de criar novos servicos, processos e sistemas
gerenciais. Por sua vez, a velocidade das transformacdes e a complexidade crescente dos
desafios ndo permitem mais concentrar estes esfor¢os em alguns poucos individuos ou
areas das organizac6es (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Os trabalhadores, por sua vez, vém aumentando de forma considerdvel os seus
patamares de educacao e aspira¢gbes ao mesmo tempo em que o trabalho passa a ter um
papel central em suas vidas. De fato, verifica-se que os "individuos organizacionais", de
forma crescente, se realizam sendo criativos e aprendendo constantemente.

Esta coincidéncia aponta para uma grande oportunidade: a de se criar circulos
virtuosos de geracao de conhecimentos que acontecem no momento em que as
empresas, cientes da necessidade de se reinventarem, de desenvolverem suas
competéncias, de testarem diferentes ideias, de aprenderem com o ambiente e de
estarem sempre buscando grandes desafios adotam estilos, estruturas e processos

gerenciais que desencadeiam processos semelhantes no nivel individual.
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Os processos de criacdo e aprendizado individual, de forma andloga ao processo
organizacional, demandam e implicam em reinvencao pessoal, ou seja, estao associados
as mudangas de modelos mentais, mapas cognitivos e de comportamentos, assim como a
busca de grandes desafios e resolu¢es de tensdes internas. Além do mais, também se
verifica que os individuos, em seus processos criativos e de aprendizado, dependem de
grande motivagdo intrinseca, assim como da interagdo com outros, da combinacao de
multiplas perspectivas e experiéncias e, finalmente, de tentativas e erros pessoais.

De acordo com Terra (2000) sdo varios os aspectos relacionados a Gestdo do
Conhecimento: o papel da alta administrag¢do, a cultura e a estrutura organizacionais, as
praticas de gestdo de recursos humanos, o impacto dos sistemas de informacdo e a
mensuragao de resultados, de aliancas estratégicas, etc. Esta abordagem reflete que a
Gestao do Conhecimento implica, necessariamente, na coordenacdo sistémica de
esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e operacional; normas
formais e informais. Em particular, quando se fala em Gestdo do Conhecimento é
necessario discutir o papel da alta administracdo na definicdo dos campos de
conhecimento. Os funciondrios da organizacdo devem focalizar seus esforcos de
aprendizado, além de assumir seu papel indispensavel na definicao de metas desafiadoras
e na criagdo de culturas organizacionais voltadas a inovacdo, a experimentacdo, ao
aprendizado continuo, comprometidos com os resultados de longo prazo e com a
otimizacao de todas as dreas da empresa. Assim, havera o estabelecimento de novas
estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho que diversas empresas,
em diferentes setores e em diferentes paises, estao adotando para superar os limites a
inovacao, ao aprendizado e a geracdao de novos conhecimentos, impostos pelas
tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas.

A gestao do conhecimento demanda estratégias para a sua implementacao. Estas
estratégias sdo definidas por Terra (2000) como as praticas e as politicas de
administracdao de recursos humanos associadas a aquisi¢ao de conhecimentos externos e
internos a empresa, assim como a geracao, difusao e armazenamento de conhecimentos
na empresa. Neste sentido hda alguns principios basicos - em alguns casos a partir de

praticas emergentes - que devem nortear as varias politicas e praticas de administracao
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de RH (recrutamento e de selecdo de pessoal, planos de carreiras, treinamentos e
remuneragao), visando:

e Melhorar a capacidade das organizacdes de atrair e de manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam aos seus estoques e a
seus fluxos de conhecimento (de valor);

e Estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem os
interesses gerais e de longo prazo da empresa no que tange ao fortalecimento de
suas core competencies. A associa¢ao na literatura entre tecnologia de informacao e
gestao do conhecimento estd relacionada ao uso de sistemas de informacgdo para o
compartilhamento de informa¢bes ou conhecimento. A Gestdo do Conhecimento
centra-se em trés aspectos principais: foco nos ativos intangiveis (principalmente o
fator humano), tornar a gestdo do conhecimento algo explicito, incentivar e criar
mecanismos que facilitem aos empregados o compartilhamento de seus
conhecimentos. Em particular, vérias tecnologias podem ser empregadas para este
fim: intranets, groupware, document management systems, data warehouses, desktop-
videoconferencing, electronic bulletin boards, etc. Além disso, estas ferramentas
podem ser classificadas em trés grandes dareas:

- repositério de materiais de referéncia: conhecimento explicito que pode ser
facilmente acessado e que evita duplicacdes de esforcos;

- expertise maps: banco de dados com listas e descricGes das competéncias de
individuos de dentro e de fora da organizacdo. Isto facilitaria o compartilhamento de
conhecimento tacito;

- just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras de tempo e
distancia no acesso a conhecimentos (ex: videoconferéncia).

Embora reconhecendo a importancia dos esforcos recentes de mensuracdo do
capital intelectual, ha que se destacar também os beneficios da mensuracdo dos
resultados empresariais sob diversas perspectivas (adicdo ao estoque de conhecimento,
em particular) e em sua comunicagdo por toda a organizacdo; a crescente necessidade de
as empresas se engajarem em processos de aprendizados com o ambiente e, em
particular, por meio de alian¢as com outras empresas.
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O tema Gestdo do Conhecimento tem bases sdlidas em vdrias abordagens distintas
e complementares. O recente foco da literatura nos processos geradores de
conhecimento (de valor) representa, de fato, um avanco na teoria organizacional, visto
que conseguiu evidenciar com maior énfase, como diversas praticas gerenciais e de
organiza¢do do trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos de criacao,
aprendizado e inovacdo. O tratamento mais analitico, entretanto, de suas principais

questdes, continua a representar importantes desafios, sintetizados no quadro 2.

QUADRO 2: DESAFIOS PARA GERAR CONHECIMENTO

Desafios Especificagdo

Desafio 1 Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas empresas?

Desafio 2 Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos funciondrios?

Desafio 3 Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de comunicag¢do para
se aumentar o conhecimento da empresa e nao apenas acelerar o fluxo de
informagoes?

Desafio 4 Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias, habilidades e
atitudes? Que sistemas, politicas e processos devem ser implementados para moldar
comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao aprendizado?

Desafio 5 Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual e entre o
trabalho multidisciplinar e a requerida especializag¢do individual?

FONTE: Questdes levantadas pela autora.

CONCLUSOES

O conhecimento como fator competitivo chegou ruidosamente as manchetes de
negocios. As empresas sao instadas a fazer maior uso do tesouro oculto nas mentes de
seus funciondrios. As mais inovadoras formam grupos de trabalho sobre a Gestdo do
Conhecimento, enquanto que a alta administracdo enfatiza o papel especial que o
conhecimento desempenhara em moldar o futuro das empresas.

Os desafios relacionados a adogdo das praticas e modelos associados a Gestdo do
Conhecimento nao sao, evidentemente, triviais. Neste sentido, é preciso avaliar as vdrias
experiéncias (estudos de casos, em particular) reportadas na literatura, de empresas que
se engajaram em grandes processos de mudangas. De maneira geral, eles apontam, antes

de tudo, para significativos esforcos de conscientizacdo e de comunicacdao e ativa
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participacdo pessoal da alta administracdo. Precisam, por outro lado, ser apoiados por
mudancas de processos, estruturas, sistemas de informacgdo e de incentivo individual e
coletivo PROBST (2002).

A intensificacdo da concorréncia entre as empresas, propiciada pelos avancos da
tecnologia, tende a encurtar o ciclo de vida dos produtos e a elevar os volumes em
investimento em P&D (COUTINHO; FERRAZ, 1994). Esta mudanca estd produzindo
notdvel convergéncia entre os diferentes servicos de telecomunica¢es, alterando varias
fronteiras setoriais. A partir dos avancos nas tecnologias de informatica e de
telecomunicacdes e das conclusdes das teorias sobre criatividade e aprendizado
individual e organizacional fica evidenciado como os investimentos em Gestdao do
Conhecimento podem de fato aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar
conhecimento de valor para as empresas.

Observou-se que os clientes compram servicos de telecomunica¢bes e nao de
infraestrutura, salientando-se que a gestao do conhecimento contribui para o processo
de implementacao e de adequacgdo dos servicos as necessidades dos clientes.

As telecomunicagbes, no sentido genérico da palavra, constituiram-se nos ultimos
anos, em excepcional fator propulsor da produtividade. Essa potencialidade assumiu
nova dimensao devido a convergéncia com a informatica, possibilitando o aparecimento
de novos servicos possiveis, gracas a gestao eficiente do conhecimento como ferramenta

de competitividade.
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