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RESUMO

O artigo resulta de um estudo que procurou anadisastrutura construida para estimular o desenmuehiio
tecnoldgico de uma empresa de telecomunicacdo @nntmmentos de seu ambiente competitivo, anterior e
posterior a privatizacéo na década de 1990. Seacpnivatizacdo o desenvolvimento tecnoldgico deigaser
articulado pelo Estado, o que teria ocorrido depeista? A partir dessa questédo, a pesquisa sel i@ a
andlise da iniciativa de uma ex-empresa do Sistegtebras [Embratel] rumo a reestruturacéo de spacidade

de inovacdo e competicdo, quando cria o Centro efer&cia Tecnoldgica [CRT] e passa a promover a
interacdo com fornecedores de equipamentos e daste<lientes, centros de pesquisa e universidadtes.
novo cenério de desafios para o acimulo de compatétecnoldgicas necessario a superagéo da defasag
relacdo as empresas lideres do setor se apreBa#@ado em entrevistas e observacbes diretasudoest
identificou uma mudanga de foco: de pesquisas peneacdo (fronteiras tecnoldgicas), comuns no Biate
Telebras, muda-se para uma posicao voltada paessidades dos clientes, em que a amplitude daagées

se tornou cerceada pelos limites das capacidadalsstecéo tecnoldgica daqueles, diminuindo asdatilés de
inovacao que resultassem em avancgos radicais.

Palavras-chave privatiza¢do; telecomunicacgfes; sistema de irfavégcnologica.

ABSTRACT

This paper is a result of an analysis of the gsatdesigned to stimulate technological developmiena
telecommunications company during two phases afdtepetitive life — both before and after the piization

of the Brazilian Telecommunications Market in tt#9Q@s. What happens in the wake of privatizationmihés
technological development is no longer regulatethieystate? To address this question, the papesdscon an
analysis of Embratel (former Telebras System Corypamd their initiative in creating the Technolaglic
Reference Center [TRC]. To boost the company's vation and competitiveness, the TRC aims to promote
increased interaction between equipment supplieschents, research centers and universities. Wiogusuch
technological competency presents a new set ofettgds as the company aims to close the gap between
themselves and other market leaders. Using intesvéand direct observation, the study identifiedssirttt shift

in focus: away from innovative research, commothim Telebras era (working on the frontiers of tedbgy)

and towards meeting customers’ immediate needshithway, innovative work that could result in reali
improvements is curtailed by a lack of understagdifthis technology on the part of clients.

Key words: privatization; telecommunication; technologiagahovation strategy.
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INTRODUGAO

No contexto que antecede a mudancga regulatéria leyse a privatizacdo, os incentivos ao
desenvolvimento tecnoldgico feitos pelo Estado pmreonstituicAo do Sistema Telebras sofrem
reducdes. Ao mesmo tempo, introduz-se gradativaareer@ompeticdo, como uma espécie de passo
antecedente a privatizacdo. As empresas do sistgreantes viam o incremento tecnoldgico do setor
ser articulado principalmente pela interagdo do ti©emle Pesquisa e Desenvolvimento em
Telecomunicagdes [CPgD] com universidades brasfie{ftendo o Estado como seu idealizador e
articulador), passam a enfrentar um novo cendriaddeiafios para o acumulo de competéncias
tecnoldgicas necessario a superacdo da defasagemlam@o as empresas lideres do setor que aqui
aportavam com suas atividades.

A nova configuracdo do setor revela que os avatemwldgicos das ex-estatais seriam essenciais
para a prestacéo de servicos de telecom compativ@i® nivel competitivo do setor. Mas o que tem
sido feito nesse sentido? Essa é a questdo gpastpiisa, cujo objetivo se volta para a analise da
iniciativa de uma ex-empresa do Sistema Telebr&snlaratel, no sentido de estruturar a elevagédo de
sua capacidade competitiva. Como reacdo as mudpéggwivatizacéo no final da década de 1990, a
Embratel acaba constituindo o Centro de Referéhetnoldgica [CRT], um ambiente voltado para a
interacdo dindmica dos diversos agentes de inovée@mwldgica, em especial fornecedoras de
equipamentos, caracterizando uma espécie de Sisemavacao [SI] intra-firntd.

Com essa iniciativa, Embratel tem buscado preencharenario de caréncia de inovagbes
anteriormente geradas no Sistema Telebrés, tenddstara desarticulagdo deste em meio ao processo
de privatizagdo do setor. Apesar de se reconheceniar relevancia de estudos que pudessem
relacionar o CRT e a acumulacdo de competéncialtagina e melhoria do desempenho da empresa,
a complexidade do processo de coleta de dados l@vopcao por um trabalho de menor monta.
Assim, buscou-se articular, mesmo que de formanprelr e genérica, o funcionamento do CRT
diante da literatura que destaca a importanciaimtesacdes entre um dos agentes que mais tem
promovido inovacgao tecnoldgica, ou seja, as firmas.

Por isso a criagdo do CRT marca um passo decisike g promover a interacdo da Embratel com
os fornecedores de equipamentos, assim como defre eutros agentes, como clientes, centros de
pesquisa e universidades, proximidade fundameata ps empresas de telecom. Mas vale destacar
gue o estudo se restringe a descricdo do funciamand® CRT e de como este parece representar a
tentativa de se articular um Sl para a Embratehanacomparacdo das concepc¢des tedricas de sistema
nacional, regional ou local de inovacgéao.

Consideragdes sobre o0 Método

Trata-se de um estudo de caso individual (Yin, 20@dsenvolvido em busca de maior compreensao
de iniciativas que estimulem a geracdo de tecrml@yn empresas de economias emergentes.
Marcadamente descritivo, 0 estudo se baseou nairggdig entre discusséo tedrica e evidéncias
empiricas sobre o funcionamento do CRT.

A escolha do CRT como foco do trabalho justificgeee quatro razdes principais. Primeiro, por se
tratar de iniciativa pioneira no setor na Amériadiha [AL]. Em segundo lugar, pelo fato de o setor
ter passado por grandes transformacdes, a partmodo modelo regulador em pratica desde a
privatizacdo, com o crescimento dos concorrenteda ecompeticdo estrangeira, exigindo maior
desempenho das operadoras de servigos de telectarcelra justificativa se refere a possibilidade d
se revelar a iniciativa de uma firma em organizarambiente que guarda similaridades com a idéia
de SI, especialmente importante para um setor qera experimentando uma trajetoria de
convergéncia entre diferentes bases de conhecijmmitoas tecnologias de comunicacgdo fixa, movel,
internet e outros servicos acabam relacionandoesand modo ou de outro, conforme identificou
Malerba (2005). Por fim, por abordar uma firma lzeala em um pais de economia emergente
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(latecomer firn), conforme denominacdo dada por Hobday (1995famjdo a revelar como estas
empresas tém buscado ganhos de capacidade cowapatipartir da organizagdo de uma estrutura
propicia a aplicacado tecnoldgica dos produtoreegiépamentos de telecom, cujas inovacdes sao
decisivas para a oferta de servigcos da Embratel.

As entrevistas foram realizadas tanto dentro quéoreo do CRT, seja com funcionarios deste ou
com engenheiros das empresas parceiras, que ldaveah testes e aperfeicoavam seus produtos.
Fora, foram quatro, junto ao Gerente de Qualidadi@r@/igoéz). No centro, foram oito entrevistas,
guatro com engenheiros de empresas fornecedoras dféace), duas com Gerentes de Vendas de
outros fornecedores (por telefone), uma com umidécdo CRT (face a face) e outra com um
estagiario deste (face a face).

Para a finalizacdo da analise, percebeu-se a mmassde verificacdo dos dados obtidos com a
entrevista, 0 que levou ao envio de um questionddio estruturado ao Gerente de Qualidade e
Servicos do CRT, que respondeu a ele em conjunto Gerente de Estratégia de Portfdlio e
Tecnologia. A coleta ocorreu entre os meses junagosto de 2006 e se baseou, nas entrevistas, no
questionario e em coletas complementares de dod¢agdn Também foi fonte de informacdo a
observacéo direta do funcionamento do CRT. PorditBerente de Qualidade e Servigos confirmou,
em nova entrevista, e para maior validacdo dossdealetados, a analise final das conclusfes obtidas
totalizando nove entrevistas.

Quanto as limitagcdes, pode-se apontar a propritens@&o de ser a investigacdo uma primeira
aproximacao a iniciativa de organizacéo de umrsstde inovagdo em nivel de firma, mais geral e
ampla, ou seja, a busca de conseguir um panoramagsgere o funcionamento do CRT. Dessa forma,
nado foi possivel alcancar a profundidade necespar&aa identificacdo mais acurada de relacdes entr

variaveis e categorias relacionadas a iniciativa estudo, ou ainda de causalidades ou de
condicionantes.

Ademais, foi escolhido como dia para realizagao ef#sevistas um que coincidia com a maior
presenca de engenheiros das empresas fornecedasasmportantes para a Embratel, e ndo uma
representagdo estatistica de sua totalidade. Adermaintensidade do trabalho realizado pelos
entrevistados fez com que eles fossem abordadapeeniéncia, técnica tipicamente empregada em
amostragens ndo probabilisticas, quando os ertduis sdo selecionados segundo sua conveniéncia
para o pesquisador (por estarem mais facilmenfgonigeis e dispostos ou por proximidade, por
exemplo). Mas essas limitagdes, e a timidez ddisbjgprovocam estimulos para novas pesquisas.

INOVAGAO EM PAISES DE ECONOMIAS EMERGENTES

Estudos sobre inovagdo sdo abundantes e substapoiedm uma de suas marcas € que muitos sédo
engendrados a partir da realidade de paises d®ra@smaduras. Por isso um olhar sensivel ao
conhecimento das formas sobre as quais as firmapad®es em processo de industrializagédo
organizam suas atividades inovadoras devem seradgs, principalmente considerando a situagao
econdmica desvantajosa em que se encontram endoed@s paises j& industrializados. Estudar as
latecomer firms [LF§ seria fundamental para entender como desenvolvamisovacdes e alcancam
niveis internacionais de desempenho.

Uma das principais insuficiéncias verificadas dereed estrutura conceitual e empirica sobre o
aprendizado em nivel de firma. Figueiredo (20068}at®u que dois fatores séo basilares nas criticas
abordagem convencional da capacitacdo e aprenddasidF: (a) a tendéncia em focar nas firmas
mais inovadoras ou préximas das fronteiras teciadg visando aos conhecimentos ja adquiridos (e
ndo a sua trajetdria de acumulacéo) por elas e ed@sgodem impulsionar a definicdo de fronteiras
tecnologicas; e (b) por metrificarem a capacitaigimologica a partir de parametros que, embora
captem atividades tipicas das firmas de paisesindlizados (gastos em Pesquisa e Desenvolvimento
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[P&D], numero de doutores empregados e patentestnadns), sdo insuficientes para perceber
atividades antecedentes aos niveis mais avancadio®vhc¢do tecnoldgica. Assim, usa-se uma lente
qgue, apesar de dar nitidez a percepcdo das atbdgdambvadoras em contextos industrializados,
fornece visdo embacada ao de paises recém-indimati@s, ndo captando todos os niveis que

envolvem o desenvolvimento de capacidade tecnadtas LF.

A percepcdo desse desajuste para entender a iooeat&ontexto de economias emergentes fez
com que Bell e Pavitt (1993, 1995) indicassem gsenaestigacies deveriam voltar-se para a
natureza, diregédo e taxa em que sdo construidzegpasidades necessérias para se produzir inovagao.
Ademais, na contextura competitiva, que se intmasifios anos da década de 1990, firma-se um
mercado cada vez mais global, onde manter-se citiimpetorna-se decisivo. Nesse sentido,
multiplicam-se estudos sobre o desenvolvimento ddetos de andlise e taxonomias que permitam
perceber, de forma mais acurada, os passos ddaatévinovadora, com foco nos caminhos trilhados
(pathg no acamulo de competéncias tecnoldgicas em edasoemergentes e sobre a dinamica,
pouco linear, desse processo.

No caso do mercado aqui considerado, pode-se gigeseu carater de mutabilidade tem exigido
das empresas nacionais prontiddo no aperfeicoanseimtooducdo de novos produtos e servigos e o
continuo desenvolvimento de estratégias, estruitgenologias eficazes no cumprimento de seus
objetivos. Mas a prépria dindmica dessa acgdo perque se perceba quao diferentes podem ser os
desempenhos mercadologicos de cada uma delas, qiedsob estratégias, estruturas e tecnologias
similares. Isso é comum em diversos setores irdisse tem levado a investigagdes sobre a relagédo
entre progresso técnico, desempenho industriaéscienento econémico, com posi¢cdes que variam
entre as concepgdes da tradicdo neoclassica eddiaciewnista, e cujo enlace tedrico-empirico foi
considerado por Dosi (1982) como um dos mais coetsos da teoria econdmitaMas um olhar
para o nivel da firma e a dindAmica do processgpdendizado e acumulacdo de conhecimento é que
forma uma estrutura conceitual e empirica condistesra a analise do aprendizado empresarial.

A questdo da inovacdo em nivel da firma serd ddz@m duas subsecdes. A primeira se volta para
a aprendizagem e capacitagdo tecnologica em rdvirda e a segunda para Sl, tendo em vista que
assim se percebe a acdo do CRT, embora em nifieinda

Desenvolvimento Tecnoldgico em nivel da Firma

Para tratar deste tema convém que se tenha em ,mmaeggo que por breve tempo, duas
concepcOes tedricas que se apresentam distintas sigporte tedrico para tratar do assunto: a teoria
neoclassica e a evolucionista.

A escola neoclassica tem alinhamento com a persgaede racionalidade ilimitada para o
comportamento humano e para a expectativa de ledpilllas relagbes econémicas. Os processos
decisérios, mesmo em ambientes de incertezasmnsstiacetiveis de uma abordagem racional; assim,
entre alternativas distintas, seria possivel akbangna escolha que maximizasse a satisfagdo do
tomador da decisdo. A inovacao seria consequémtiaal de um processo mecéanico, homogéneo,
linear e natural no exercicio da atividade produt{dimensdo ddearning by doing que sera
comentada mais adiante); ou seja, interno ao sstprodutivo da firma, cuja resultante é a
depreciacdo do custo médio de producdo. Forma-seanario de expectativas racionais, cujos
agentes econ6micos seriam capazes de projetaveigri@nddgenas, a partir do comportamento
esperado das variaveis exogenas.

Por outro lado, a escola evolucionista é marcatdafiexibilizacdo da expectativa de racionalidade e
pela desconsideracdo da objetividade maximizadenaesliltados. Volta-se para o carater dinamico,
cumulativo e ndo linear do processo de mudancaneg sintetizaram Bell e Pavitt (1993), onde ha o
reconhecimento de uma competicdo dinamica entnetegyprodutivos. Esta seria, assim, a teoria da
mudanca e teria como importante argumento que stionento das firmas sao interdependentes e
mutuamente determinados, caracterizando-se conmuegso deselection theory, e ndo desorting
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theory (Metcalfe, 2005). Assim, se 0 pensamento classitmido nas considera¢des dos movimentos
voltados para inovagdo da firma, a teoria evolustanabre a perspectiva para se chegar a
investigacdo das idiossincrasias e realidades d& gema das empresas que, segundo a abordagem
schumpeteriana, sdo o motor do desenvolvimentodeaion. O maior estimulo que se forma com a
escola evolucionista estaria em reconhecer e eafati crescimento continuo e diferenciado dos
membros de uma popula¢do, quando estariam maisstagpas ambiglidades entre as politicas e
estratégias tecnoldgicas entre elas, marcanddvédades das empresas como um continuo processo
de mudangas, em cujo nucleo estariam suas capesidadaprendizado e capacitagdo para a inovagao
(Nelson & Winter, 1982).

Com a teoria evolucionista ndo sé diferencas eptitses e regides se fazem mais bem
compreendidas, como que estaria no nivel da firfente para a compreensdo da evolugdo que se
mostra aos olhos. Fatores como a administracéatégica e a orientacdo das atividades de adaptacéo,
integragéo e reconfiguracédo de habilidades e reswss tornam protagonistas para entender a firma
diante de seu ambiente (Teece & Pisano, 1994).

Isso por que, desde que Freefflaresgatou os ciclos longos de Schump&teiniciam-se
argumentos de uma perspectiva evolucionista dafiffando por seguidores Nelson e Winter (1982),
Teece (1982) e Dosi (1984), por exemplo, consdila perspectiva de que a inovacdo advéem de
acbes eminentemente técitas, ndo codificaveis ecégas do aprendizado dos agentes, sejam eles
individuos ou organizacbes. Trata-se de movimentvativo donde se originam importantes
vantagens competitivas entre as firmas, permitlhds-coordenar estratégias de criagéo e sustentagéo
dessas vantagens e construir oportunidades pa@aasg@io futura. Assim, a prépria cooperacao entre
firmas pode ser entendida pelo reconhecimento do de heterogenia de seus processos criativos e
aplicativos, que podem promover ganhos ao serempaxithados.

Mas as investigacdes sobre as formas em que capleesamdefine sua estratégia, organizacao e
técnicas também demonstraram o esgotamento paapear por que ainda ha desempenhos tao
distintos entre elas. A explicagdo viria da diment@imana da aprendizagem: as habilidades
individuais necessarias ao alcance dos objetivedidaas guardariam uma fonte importante para se
compreender suas diferengas. Essas habilidadastarna sequéncia e presumiriam a existéncia de
conhecimento prévio, de carater tacito, extrematritamente individual e contextual, o que o torna
avesso a difusé@o e transferéncia (Nelson & Wirit@82). Essa leitura sobre a atividade das firmas
ressalta a importancia de focar nas firmas pacasgreender os processos de mudancas.

Justamente nessa direcdo, Hippel (2005) sinaliarticipacdo de usuarios no desenvolvimento de
inovacdes de produtos, seja por acio de firmasdividuos. E o que o autor define como processo de
inovacdo centrado no usuario, um contraponto adictoaal modelo de inovacdo marcadamente
organizado e promovido pelas empresas que origeragndealizam e/ou produzem produtos.

A esse movimento, Hippel (2005) relaciona uma deatzacdo do processo inovativo, 0 que
acabaria trazendo, como vantagens, mais facilidgg@s que consigam chegar aquilo que
precisamente necessitam, em termos de desempeshmatiutos, uma vez que os desenvolveriam
por si mesmos. Assegurando as vantagens de maiogestio no desenvolvimento tecnoldgico,
Hippel (2005) chega até a afirmar expectativas de possa haver mudangas nas politicas
governamentais (e na legislacdo), dado que buscareferencialmente, dar suporte ao
desenvolvimento tecnoldgico das empresas manuiiasire

Diante das reconsideragdes dadas por Hippel (2@08g esperar que se intensifique, a partir de
iniciativas que estimulem e apoiem desenvolvimentesnologicos mais democratizados, o0
dinamismo econémico e uma maior participagdo deériesi nas fatias de renda excessivamente
concentradas da sociedade capitalista.

A democratizagdo da inovacdo ainda € reforcadandguassumimos que o desenvolvimento
econdmico recebe impactos significativos dos psmsesnovadores realizados pelas firmas e que a
eficiéncia do processo produtivo e o emprego deemmad tecnologias por uma empresa ndo sao
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suficientes para lhe assegurar sobrevivéncia. Assstaria, para melhor compreender as diferentes
capacidades competitivas das empresas, ndo sédeagestudos que sejam norteados pela relagédo
entre habilidades individuais de uma firma e seocgsso inovador, como buscar dar mais
consideracbes a participacdo dos usuarios nosgs@Eénovativos tipica e unicamente relacionados
ao setor industrial. E uma relagdo que conjuga atagho de conhecimento e processo de
aprendizagem que, apesar de Winter (1988) terifbaato como o préprio papel da firma, vem sendo
crescentemente compartilhado pelos usuarios. Cas® @nhecimento, apesar de estar disponivel e
ser negociavel, é tacito para a realidade e canmtdgt cada firma, € nessecus que ele acaba
revelando-se em produto ou processo e onde seatizaen as diferentes formacdes competitivas das
empresas (Von Tunzelmann, 1995). O conhecimentwlégico que se forma nesses procé§sés
entdo usado pelas firmas para assimilar, adaptardar as tecnologias existentes, constituindo o que
Kim (1987) definiu como capacidade tecnoldgica.egs®cesso de capacitacao tecnologica garante as
competéncias internas necessarias para que a em@ese em mercados competitivos.
Intrinsecamente, conviveriam inovagdes incrementais radicais nos produtos e processos da
empresa; estas Ultimas abririam a possibilidada pae as empresas se recriem e revolucionem a
competicdo no seu mercado de atuacéo.

J& a relagdo entre capacidade de inovacao e irmvegdoldgica foi explorada por Pavitt (1990),
chamando a atencdo para a interagdo das equipslieom as demais areas funcionais da empresa,
assim como para as decisdes estratégicas tomadasagsmuma delas, explorando o fluxo de
comunicacgdo dentro das firmas e entre elas. Nesgelg, € comum que haja divergéncias quanto a
decisdo a ser tomada, pois as pressdes da cormardividem os esfor¢cos para a tomada de decisdo
em duas frentes: inovar para responder contin@ul@tmamente ao mercado, ou focar em inovagées
mais radicais, de alto grau de incerteza e tempas potenciais para vantagens competitivas
substanciais.

As numerosas, porém incrementais, inovagfes geraglas empresas passam a ser vistas como
insuficientes; embora ajudem a manter sua posigametitiva, ndo sdo suficientes para defender as
firmas de rupturas ou mudancas paradigmaticas prida® por inovagdes de concorrentes. Nesse
sentido, Tushman e O’Reilly (1996) sugeriram queorganizacdes fossem ambidestras, ou seja,
promotoras tanto de inovacgfes incrementais quaetmalvacdes radicais; noutras palavras, tanto
continuas quanto descontinuas. Mas, embora a dga&pealcance cada vez mais paises, h&
significativas diferencas entre a realidade dasresgs localizadas em paises de industrializagdo
madura (PIM) daqueles nos de industrializacaoda(liT).

A Inovacéo no Contexto das Economias Emergentes

De forma geral, Bell indicou que as empresas Ipadis em paises de industrializagdo recente
partem de condicdes desvantajosas em relacdo aciteladas em paises de industrializagdo madura,
0 que sugere que sejam desprendidos esfor¢cos pa@imulo de competéncias tecnolégicas
compativeis com o nivel e intensidade competitiva chercados industrializados (como citado em
Figueiredo, 2005).

Nesse sentido, é por meio da acumulagéo evoluévestbrgos tecnoldgicos que as firmas de paises
recém-industrializados atingem niveis de capaaif@dmpativeis com as necessidades competitivas
das economias mais avancadas. A trajetéria de dodrenoldgico daria, assim, contribuicdo para a
reversdo do quadro de dependéncia tecnolégica.nPade apontados como representantes de
discussédo nesse sentido os estudos da Comissddniicanpara a América Latina [CEPAL] na
década de 1970.

Bell (2006) afirmou que a contribuigcdo cepalinaapardebate da inovacdo apontava uma divisdo
internacional da atividade inovadora, sugerindo veadidade de dificil transposi¢éo para as empresas
localizadas em paises periféricos em relacdo atsat®e Seria nestes Ultimos o local de origem da
tecnologia industrial e para onde retornariam osoll de sua disseminacdo, condenando as firmas
periféricas a serem coadjuvantes na atividade darea
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Noutra perspectiva, Lall (1980) chamou a atencdia pdato de que, em muitos casos, a auséncia de
inovacdes em paises periféricos estava mais rekdio a métricA% inadequadas do que a
incapacidade das indistrias desses paises desemnlvecnologid¥’. Chega a perceber casos de
sucesso relacionados a importagdo inicial de tegmolestrangeira sucedida de um processo de
aprendizado que levaria a capacitacao de inovag@mltgica por vias proprias. Mas, enquanto as
empresas localizadas em paises de industrializes@nte aprendem e acumulam competéncias
tecnoldgicas, o mesmo ocorre com aquelas situadgsaéses industrializados, caracterizando o que
Dosi (1988) classificou como processo irreversigeé consolidaria a distancia entre elas.

A distancia entre os niveis de conhecimento estengpresas localizadas nesses dois tipos de paises
deveria ser encurtada por saltos nesses niveisdgues LF se voltariam para a imitagéo, adaptagao e
realizagdo de esfor¢os proprios para inovarem geodutos e processos e assim alcancarem as
fronteiras tecnoldgicas (processoadching up)geralmente definidas pelas firmas dos PIM’s. Mas
alcancar as inovacgfes disponiveis nos paises ddgielog exige a construcao prévia de capacidade
de aprimoramento da organizacao produtiva e sal dévprodutividade.

Ja Mytelka (1999) destacou que seria necessagdaliaacao de imitagbes e adaptacdes de produtos,
processos e estruturas organizacionais das empoEsagaises desenvolvidos. Nesse sentido,
Figueiredo (2001) identificou que a melhoria no eegenho técnico e operacional de firmas
localizadas em PITs tinha relagdo direta com a atagéo de competéncia tecnologica anterior. Seria
fundamental ter uma estrutura propicia ao desemehto tecnologico nas economias emergentes,
principalmente pelo dinamismo de mercado e pelaidzorcontra o tempo, para que esses paises
possam diminuir a defasagem tecnoldgica geral gmeem comparacao da realidade dos paises de
economia madura. Por isso a inovacdo e o conhetmnsentornam centrais para o crescimento das
organizacgdes, instituicdes, setores, regides eesa€fs argumentos em favor de sistemas de inovacao
ganham relevancia, a medida que o novo padraoweudacao permite um ambiente que privilegia a
livre concorréncia em territorio nacional.

Sistema de Inovagdo: Conceito e Perspectivas Geograficas

Pode-se dizer que a literatura de Sl privilegiaetgcionamentos entre diversos agentes (ndo sé as
firmas, mas também universidades, centros de pEsgagéncias governamentais e outros) e na
constituicdo de redes ente eles, defendendo dfieras ndo inovam isoladamente. A inovagdo seria
um processo coletivo, em que as relagfes e as cedesituidas seriam elementos centrais para a
compreensao da atividade de inovacéo e de prodGgidorme argumentaram Berger e Diez (2006),
Dosi (1988), Freeman (2004) e Lundvall (1992), ésse paradigma em que se formou o conceito de
sistema nacional de inovacgdo (SNI) Trata-se de um modelo de inovacdo que deixa dénsar
para privilegiar uma perspectiva de inter-relagéiascadeia, de cooperacdes intrafirmas e interfirmas

Os principais componentes de um SNI sdo organizagistituicoes e as interacdes deles. As
organizacdes sdo estruturas formais com proposEkpdicitos, como empresas, universidades,
organizagdes politicas, como parlamentos ou migstécentros de pesquisa e afins. As instituicdes
sdo um conjunto de habitos, rotinas, regras ecasistabelecidas, ou mesmo as leis que regulam as
relagdes e interacdes dos individuos, grupos enmagdes. Eles séo, assim, tanto formais (leis)
guanto informais (formas tradicionais de se fazec@sas). Ainda, enquanto as organizacdes sdo 0s
jogadores, as instituicbes sdo as regras do jogaéB & Diez, 2006).

Mas ndo se deve desviar do fato de que o conceiistema nacional de inovagéo foi constituido
no contexto e realidade empirica dos paises dels#in® o que significa que sua simples
transferéncia e implementacdo nos paises em ddgemoto ndo se fazem adequadas. Assim,
Berger e Diez (2006) reuniram, na literatura s@&ixg, caracteristicas da organizagdo de sistemas de
inovagcdo em economias emergentes: (a) As empresgmides em desenvolvimento raramente
trabalham com tecnologia de ponta; por isso é alyara elas adquirir, utilizar, adotar e aperfaico
tecnologias ja existentes em economias avancadp&nibora fundamental em todo o processo de

7

capacitacdo tecnologica, o desenvolvimento de sesuhumanos € negligenciado. (c) Ligagbes
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internacionais oferecem oportunidades de aprendipeda estes paises, embora ndo tenham sido
considerados pela concepgdo de sistema nacionatosacdo. (d) Nos paises desenvolvidos, o
conceito de SNI @x-post onde j& estdo cristalizadas uma forte base ungiital e uma avancada
infra-estrutura. Por outro lado, nas economias gemtes é um conceigx-ante,guando o SNI é mais

um desejo que uma realidade, em comparacgao com ®eque nos paises de economias maduras.

A idealizacdo do CRT, pela Embratel, de certa formearda similaridades com o conceito de
sistema de inovacdo. Nele interagem, como seré widiante, fornecedores, centro de pesquisa,
universidades, clientes e outros agentes. No entantiferentement® do que apregoam os sistemas
de inovacado, especialmente em suas vertentes ajci@gional e local, todo esse processo de
inovacao esta voltado, primordialmente, para ad@sises da Embratel, para que os equipamentos por
ela utilizados na prestacdo de seus servicos sgpajuntamente pré-testados antes do seu uso real,
evitando problemas para os seus clientes. O CRE, gachbém, estar associado a articulacdo de
organizacdes suporte da inovagdo, como discutido Figueiredo e Vedovello (2005), quando
indicaram que varios agentes contribuem e apoianoweacdo, como universidades, institutos de
pesquisas, escolas técnicas, empresas de corasjliodubadoras de negdcios, entre outras. Assim, 0
gue se tem como foco da andlise é a construcdmb@iate de interacdo dos agentes que apdiam o
desempenho da Embratel na prestacdo de seus serepbora ndo sejam satisfeitas todas as
expectativas da natureza e da mensuracéo da rei@\das ligacdes estabelecidas e o desempenho da
empresa.

O (SISTEMA DE INOVAGAO DO) SETOR DE TELECOMUNICAGAO E A ABERTURA COMERCIAL
NA DECADA DE 1990

A constituicdo de um SNI para o setor de teleconagdio (Sistema Telebras) se articulou no Brasil
durante as décadas de 1970 a 1980, como resuleagoliticas do governo federal. Foram criadas
empresas nacionais de equipamentos de telecomé@aicagincentivado o desenvolvimento de
tecnologi&®. Visando diminuir a dependéncia de tecnologiaaeseira e o equilibrio na balanca
comercial no setor (Szapiro & Cassiolato, 2003)scbu-se estruturar uma base tecnolégica e
industrial em telecomunicagdes, em que também astaluida a geragcdo de areas geradoras de alta
tecnologia no pais. No caso deste setor, a regid@amnpinas, interior de Sdo Paulo, foi a escolhida
como poélo.

Quanto a geracao tecnologica, foi fundamental aerd®lvimento do Sistema Telebras o Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunica¢céesCRgiado em 1976, este centro de P&D da
Telebréas objetivava a criacao elepertisee capacidade tecnoldgica para o sistema de teletoagdo
brasileiro e mantinha importantes interagbes conveusidades (especialmente a Universidade
Estadual de Campinas [UNICAMP]). A criacdo do CPgDsua interacdo com subsidiarias de
empresas transnacionais (ETN’s), universidadesrreasi locais teria sido a mais interessante
realizacdo do S| em telecomunicacdo no Brasil (ldghd984), tanto, que, no inicio da década de
1980, ja havia uma grande rede de fornecedores,ceota de 120 empresas locais, participando de
17% do mercado, basicamente com produtos desedwsliocalmente. Estes eram, em 1984, apenas
4%, mas chegam a 14% em 1996 (Hobday, 1984). Restae, ainda, as adaptagdes a realidade local,
especialmente ao clima, as condi¢cdes de trafegeduiio de preco médio por terminal instalado. E
assim que Hobday indicou que, na década de 198@rogsessos tecnoldgicos levaram o sistema de
telecomunicacdes do Brasil a ser considerado cédes Entre os paises de economia emergente
(como citado em Szapiro & Cassiolato, 2003).

Com as reformas estruturais ocorridas na década 1880 (liberalizacdo comercial,
desregulamentacdo e privatizacdo da Telebraslstens de inovacdo sofre impactos que acabam
desarticulando-o, quando mudam os papéis dos agemeolvidos e o desaparecimento de
importantes firmas nacionais. O processo se imora a liberalizagdo comercial (1990), quando os
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equipamentos passam a ser comprados de qualqmer dio mundo e com a desregulamentagdo do
monopolio e a privatizacdo (1995). A liberalizag@m afetou significativamente a organizacéo do Sl,
pois as barreiras de entrada ainda eram altadebrfie mantinha o mandato para a avaliacdo e &ceng
dos equipamentos usados no setor, as empresasdowdd mantinham interacdes importantes com os
demais agentes do sistema e o CPgD continuavaivitecia tecnologia gerada. Mas a presenca de
subsidiarias eleva a participacdo do capital egéiam com parcerias nacionais e estrangeirasscaso
da Alcatel, AT&T e Northern Telecom (Szapiro & Gasto, 2003).

Com a liberalizacdo, o consumidor final experimanteducdes de tarifas e as empresas mudaram
sua estrutura produtiva, resultando em menoresosust mudancas de linhas de produtos néo
lucrativos. Por outro lado, as empresas locais camea sofrer os impactos da abertura e conseqiente
pressdo competitiva, quando muitas delas passdnaaem pequenos nichos de mercados. O CPgD
muda seu foco de atuagdo, voltando-se mais par@sendolvimento de produtos e sistemas
operacionais para grandes firmas (Szapiro & Caxsiol2003). J& com a desregulamentacdo e
privatizagdo, houve mudancgas regulatorias quesadter a organizacao industrial e os relacionamentos
cooperativos e interativos, quando muitos até smguem, mudando a dindmica do sistema de
inovacdo. Em 1998 a Telebras é privatizada.

A PRIVATIZAGAO DO SISTEMA TELEBRAS, A EMBRATEL E O CENTRO DE REFERENCIA
TECNOLOGICA

A Embratel teve importante papel na integracaoomatido sistema Telebras. Desde sua fundacao, e
ainda antes da privatizacdo, a empresa chegowsaipasmaior rede de telecomunicagdes da AL, com
extensa rede de fibras Opticas em todo territGaiciamal e oferecer seus servicos também para ao
mercado internacional.

Até 1998, ainda o Sistema Telebras tinha situagétejosa, com poucas concorrentes privadas e as
presentes tinham pouco tempo no mercado domésted ehegaram a enfrentar, diretamente, a
Embratel em servicos corporativos. Com a privafivag competicdo se acirra, e a Embratel, ja
pertencente a Telmex México, assume nova formatukr.aAdemais, ndo se encontrava mais na
situacdo de monopdlio na telefonia de longa disgdecno mercado corporativo (em servigos de
comunicacao de dados).

Apesar da associacdo comum que se tece entre rabertumercial/ambiente de extrema
competitividade e altos niveis de desenvolvimeatmalogico, foi justamente o periodo de calmaria
proporcionada pelo monopodlio de mercado que garanttmbratel o desenvolvimento continuo e
solido de tecnologia. Chegou-se até mesmo a sdygdia além da capacidade de absorgéo por parte
dos clientes (Cunha, 2002). Nesse sentido, comivatigagdo as inovacdes criadas a partir da
Embratel sdo direcionadas, de forma mais coordersdaecessidades dos clientes. Por isso o foco
das novas acbes da empresa se voltou para a neagEn do setor de vendas, para estudos de
segmentacdo de mercado e buscas inovadoras nd@caagproblemas de seus clientes, quando a
Embratel passa a desenvolver projetos customizados.

Para minimizar a dificuldade de se coordenar asiptag influéncias na oferta de servigos para seus
clientes, a empresa cria o centro de referénci@olégica, decisivo na melhoria da qualidade dos
servigos, como destacam Fitzsimmons e Fitzsimm2030).

O Centro de Referéncia Tecnoldgica

Fundado em 2001, o centro foi iniciativa pioneigaAlL, criado especialmente para “prestar suporte
em telecomunicages, integrando qualidade e tegiaglpromovendo a interoperabilidade, qualidade
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e confiabilidade das solucdes e produtos oferea@dosiercado deelecomunicagdes” (Cunha, 2002,
pp. 20-21).

A utilizacdo do CRT pela Embratel se volta pareaizacdo de testetesét drive)de novas versoes
de hardware e softwarede equipamentos existentes na planta ativa de dieudes, para que se
detectem e corrijam falhas antes de sua efetiveagfe. Outros servigos oferecidos pelo CRT séo:
testes de interoperabilidade de plataformas deetiifes fabricantes, quando s&o provocadas condigoes
espulrias que possam vir a ocorrer; testes de cdiidatle entre os equipamentos e a planta do
cliente, para garantir o funcionamento do serviparatado e testes de prospecgéo de tecnologias par
a utilizacdo futura em expansdes da planta e ng@al de novos servicos e produtos. O CRT serve,
ainda, para treinamentos com novos equipamentogyradracdes de fabricantes e atualizacdo de seus
funcionarios.

As atividades de prospeccdo de novas tecnologiasingrodugdo de novos servigos e produtos
receberdo destaque pela relacdo que tém com ceterestudo. Elas séo tidas pela empresa como sua
estrutura de inovagaq permitindo a integracdo vertical dos segmentosadieia de valor de que faz
parte a empresa. Pelas respostas ao questiondidalas ao Gerente de Qualidade e Servigos do CRT
[GQS], entende-se que o CRT assumiu, desde suadiiaddois tipos de funcdes. O priméffcé
associado ao projeto inicial de sua fundacgéo (Etat#l) e perdura até a privatizagdo; o segunde par
dai, quando passa a funcionar como Laboratériontegiacédo [ILAB]. A partir de 2002, também
passa a operar com visdo de Laboratério de Desemasito [DLAB], buscando maior customizagéo
nas solugdes para o mercado corporativo da Empirstegjrando marketing e vendas.

O Funcionamento do Centro de Referéncia Tecnoldgica

De uma forma geral, é possivel compreender o faaciento do CRT, a partir da estrutura e do
fluxo de atividades que nela se desenrolam (vexdirig. A parte estrutural envolve equipamentos,
pessoal, infra-estrutura basica e instrumenta¢stes.

Os equipamentos séo divididos segundo a forma ctnawam dos dados: transmisséo de
informacdes (fibra Gtica, radio, satélite), tratatoede dados via interndtrame Relayou ATM e via
telefonia. Quanto as pessoas, quinze sdo funcamda proprio CRT, mas o centro acaba envolvendo,
potencialmente, cerca de cinco mil da parte técméctoda a Embratel, que podem vir a participar de
algum projeto que a empresa esteja desenvolvendomBdia, circulam pelo centro cerca de mil
pessoas por més, entre eles fornecedores, cligrésquisadores de universidades e de unidades de
apoio como de marketing. A infra-estrutura basiearefere as instalacdes, a energia gerada pelo
proprio centro, a climatizacdo e a logistica. Eslimas sdo decisivas, pois circularam, nos uéimo
trés anos, 540 milhdes de reais em equipamentpsardeiros da Embratel. Por fim, os instrumentais
de testes, que déo garantias de confiabilidadeiacsq testa, sdo calibrados em laboratérios da Rede
Brasileira de Calibrac&o [RBC] acreditados pelo RINRO.

A parte dindmica se refere ao fluxo de atividadesedvolvidas no centro. Imaginando uma
dindmica linear, seu ponto de partida € a ideafi®o de uma lacuna identificada na prestacdo de
servigos por parte da Embratel. Geralmente ideatfd por especialistas da equipe de vendas da
empresa, recebe, em seqguida, a participacdo desi@sgias da empresa (engenheiros), que recebem
0 apoio de generalistas do préprio CRT, quandomaadda inicial recebe um olhar mais técnico e
proximo ao que se faz necessério para o desenwaitare/ou aprimoramento do servigo ou para o
desenvolvimento de novos produtos. A partir dessenemto, especialistas das empresas clientes
também s&o envolvidos no sentido de garantir queaesso de inovacdo tecnoldgica esteja adequado
as suas necessidades.

Como o desafio da melhoria do servigo prestadoliante acaba por incitar o aprimoramento e o
desenvolvimento de novos produtos, um agente gdeaigsse processo refere-se a relagéo da rede de
fornecedores de equipamentos com o centro. Nesge, @ CRT torna-se um local decisivo para a
realizagdo das inimeras sequéncias de testes gegaazem seus equipamentos as plataformas da
Embratel e dos clientes.
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AS ENTREVISTAS, AS IMPRESSOES OBTIDAS E CONSIDERAGOES FINAIS

A iniciativa de carater privado que cria o0 CRT teentido na medida em que as mudancas advindas
com a liberalizacdo e a globalizacdo econémicaempo em que incitaram capacita¢éo tecnoldgica,
acabaram desarticulando a infra-estrutura de idavagais ampla, fruto de politicas governamentais.
O centro se torna apoio fundamental para que eampresnecedoras de equipamentos nacionais e
internacionais avaliem, validem e desenvolvam ngwaslutos. Como foi defendido por Bell, a
interacdo exigida nessas atividades tem, além tgial, papel importante na oferta de parametros
para que as empresas nacionais tenham contatoeomoldgia de ponta, algo fundamental para a
aprendizagem tecnologica e percepgdo da intensidadipetitiva dos mercados maduros (como
citado em Figueiredo, 2005).

Interessante notar que a compra da Embratel pétaeXendo d4 aquela a opcdo de desenrolar uma
pratica comum nas LF, ou seja, ter a nova contooéadomo fonte tecnoldgica e parceira estratégica
para ganhos de competitividade. Isso, por quefasedigas na estrutura de concorréncia do mercado
de Telecom nos dois paises — Brasil e México -cfam que a Embratel seja a empresa com maior
capacidade competitiva, promovendo, diferentemdntesperado, um reforgco a competitividade da
Telmex no mercado mexicano. Nesse sentido, amdagado sobre o grau de autonomia da Embratel
como subsidiaria do grupo Telmex, no que se refereplanejamento e execucdo de inovacdes
tecnologicas, a principal indicacdo do Gerente skeakegia de Portfdlio e Tecnologia foi de que a
Telmex reconhece as inUmeras peculiaridades dosades onde a empresa atua. E que o processo de
inovagdo tecnoldgica exige, necessariamente, ggeo de independéncia, o que tem levado as
atividades do centro a serem executadas a luz e@cprre nas outras empresas do conglomerado,
evitando duplicacdo de esforcos. Por isso o apoi€RT tem sido decisivo, e ndo soO para validar
testes da propria Embratel, como das outras sébsislido grupo. Segundo este gerente, a autonomia
tem sido decisiva para dar maior eficiéncia asdstoes inovadoras do grupo.

O CRT acaba, assim, funcionando como centro ddimsabdo e dissipacdo de inovacdes para a
Telmex, permitido, embora ainda timidamente, reskixecnolégicos do Brasil para outros mercados.
Para as grandes fornecedoras que atuam no Brasiima pesquisada tem planta industrial no pais),
0 processo de inovagao nos paises de origem arpadir das caréncias observadas no CRT, quando
as inovacgodes resultantes acabam dissipando-seopios mercados maduros industrialmente. Ja no
caso das fornecedoras locais, o principal deséimosido outros mercados emergentes.

Como se identifica nas entrevistas, pelo fato deasnacionais ndo terem plantas industriais no
Brasil, o processo de inovagdo acaba se resumiagdanformacdes que sdo geradas nos testes de
equipamentos no CRT, ou seja, os refluxos tecnmdéga partir das subsidiarias investigadas se
referem, basicamente, as informag6es. Como devesmamopem adequagdo ao que pressupde a
plataforma dos clientes da Embratel (equipamergodifgrentes fornecedores devem comunicar-se),
as atividades desenvolvidas no CRT geram as infg@yesapara as adaptacdes ou desenvolvimento de
novos produtos nos centros de P&D das matrizesu® é&jcoerente com a visdo de Duysters e
Hagedoorn (2005), que identificaram a crescentgbilezacdo das aliancas entre empresas de PIMs e
de PITs para o desenvolvimento tecnologico. Tratalks movimentos para escapar dos elevados
custos de implantacao fabril em mercados instaa&gs, comum na década de 1980 entre os paises da
Triade, e que nos anos de 1990 alcancam os qudsrializavam. No caso do CRT, essa conjuncao
de interesses e acdes conjuntas entre os agenteaaéealizada e restrita a estrutura tecnoéoda
Embratel, que tem o CRT como centro de teste deafiess produtos de seus fornecedores antes de
usa-los efetivamente. Assim, embora também hajaemdmento e tecnologia resultantes de processos
interativos (SNIY® e ndo passiveis de transferéncia, o conhecimeatdeenologia séo fortemente
localizados e circunscritos aos interesses da Hetbia ndo mais relacionado a uma referéncia de
espaco nacional, regional ou local, mas sim emnl dev@ma empresa.
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Sobre as impressfes captadas nas entrevistass@adieiar a realizada com dois engenheiros, um
da Cisco e outro da Vanguard, transnacionais mon@ricanas. Sao empresas que nao tém plantas
fabris no pais, o que refor¢ca o uso do CRT comtefde melhoria incremental e até para inovagées
em novos produtos. A presenca destas fica maraadaeps pontos de vendas de equipamentos de
telecom (os centros de P&D também estdo nas mgltri@éo intensas, por parte das duas, os refluxos
de informacgdes sobre o funcionamento de seus mwdas plataformas de empresas em operacdo no
Brasil. Tais informacdes vao alimentar o process@gerfeicoamento dos produtos comercializados
para os clientes no Brasil e também para o deseamasito de novos produtos.

No caso da Vanguard, o CRT foi decisivo para quee@sipamentos da empresa estivessem
preparados para funcionar sobe a tecnologia NGN ajpesar do grande potencial, ainda é pouco
explorada. Os refluxos de informacgfes a partir BF €ontribuiram para que novos produtos possam
funcionar, assim que a tecnologia NGN for amplamexdbtada.

Na Panasonic hd desenvolvimento de nova tecnot@gisubsidiaria brasileira; mas € no setor de
pilhas (neste caso ha fabrica no Brasil), ndo rlagietelecom. Neste, o principal produto da engpres
€ a Central PABX, mas ainda ndo houve interacdo @manas empresas, diferentemente do caso de
roteadores e modems. O uso do CRT foi exclusivaenpata testes da central com a montagem
simulada da plataforma de algum de seus clientessfilempresas), atendidos pela Embratel para
testar seus produtos.

Quanto as empresas nacionais que operam no CRdebgerse que na Digitel S.A. Industria
Eletronica todos os produtos foram desenvolvidos e apoio direto de universidades e /ou
laboratérios de P&D ou dentro deles, com partidjeagimportantes do ambiente CRT. Mas trata-se
de um caso particular, pois a empresa tem genéteS (seus fundadores eram professores desta
universidade). Seus principais produtos sdo roteadanodems e modems oticos. Na Digitel foi
desenvolvido o modem GRPS, voltado para atendeendamda dos postos de gasolina Shell e
Ypiranga, quando contou com a participacdo da (langpresa de celular parceira da Embratel).
Também por intermédio do CRT foi possivel desereroty modem SHDSL para o setor bancério,
produto criado especificamente para atender a BEeibfaDigitel é fornecedora de produtos para todo
0 grupo Telmex, teve a Embratel como primeiro ¢ée:no CRT como parceiro em todo processo de
aprimoramento de seus produtos, chegando a expords de cem mil modems. O gerente
entrevistado dessa empresa chamou a atencédo solwdamca de cenarios apds a privatizagéo. No
Sistema Telebras, a demanda era previamente cdaheri quantidade e qualidade, publicadas no
Diario Oficial da Unido. A abertura comercial mudéorma de se reagir & demanda, quando o CRT se
tornou ainda mais importante para agilizar o precete desenvolvimento dos novos produtos da
empresa. Esta empresa também mantém, em periogesifiens, um escritério nos EUA para
conquistar clientes norte-americanos para alcacganp corolario, contas no Brasil. Apesar disso, a
forca de sua exportagdo ndo atinge PIMs, sendiali@da para Argentina, Chile, Coldmbia,
Uruguai, Paraguai, Africa (como no caso dos EUAqs® via Europa), india, Vietnan e Tailandia.

Outra fornecedora nacional, a Parks, tem os roteadmmo produtos principais. Similarmente a
Digitel, seu roteador GRPS foi desenvolvido paemdér a tecnologia de uso de cartdes em postos de
gasolina Shell e Ypiranga, uma parceria — Embratehrks e Claro. Mas este projeto voltou-se para o
simples aprimoramento de produto para homologas&mtrevistada também vé o CRT como uma
oportunidade Unica de aprendizado tecnologico. ttapte destacar que todo o P&D da Parks é
realizado no Brasil (RS) e, como € comum nas erapreacionais deste setor, seu maior problema se
refere & escala. Esta € uma desvantagem que resufpg@rda de mercado para empresas estrangeiras
pois no que se refere a qualidade e velocidadesfmsta algumas firmas nacionais ndo perdem em
nada para as estrangeiras que aqui operam.

Ja o engenheiro da JSDU/ACTERNA (a norte americdk8faU adquiriu a nacional Acterna em
agosto de 2005) informou que o uso do CRT se réfengestomizagdo da tecnologia de equipamentos
originados dos EUA, voltados principalmente, mas efclusivamente, para as redes bancarias do
HSBC e CEF. Assim, o papel do CRT tem sido sinaitague ocorre com a Cisco e Vanguard.
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Complementarmente, foram realizadas entrevistas @adcnico (h4 trés anos na empresa) e o
estagiario (h& um ano na empresa) do CRT, perroitintha visdo mais ampla da atuagdo das
fornecedoras de equipamentos. Segundo informardorga das estrangeiras Lucent Technologies,
Alcatel, Nortel, Cisco e Siemens — € marcante, ® agaba levando as empresas nacionais a terem
mais iniciativas ensoftwaresgue emhardwares pois ha menos barreiras de entrada e por estas se
mais faceis e baratos de serem produzidos. Na rpaite dos casos, elas fornecem instrumental de
medigao para equipamentos de pequeno e médiogeteamentos de rede de baixa capacidade. Mas,
no mercado de equipamentos de grande porte, pasdréncia de informacgdes, também ha solugbes
nacionais (DATACOM e PADTEC), embora sejam poucresgjvas em relacdo a concorréncia das
transnacionais. Novamente, a principal fraquezeefgge a capacidade de escala e ndo a qualidade e
velocidade de resposta a uma demanda do mercado.

O caso da Cisco é peculiar. Ela usufrui posicadedtaque entre as concorrentes; para iSso ndo usa
somente equipamentos de ponta, como mantém eqeipeede pds venda muito agressiva. Ademais,
oferece servigosnline que permitem a disponibilidade de informagOesdadms que se relacionam
com o setor, oferecendo treinamento para qualgessoa viae-learing Assim, tem grande
penetracdo no mercado brasileiro. Também é a giandstidora de P&D, gerando a maior parte das
inovacdes no setor, tem rede de contatos expressiga mesmo modo que a Vanguard, tem equipe
especifica que trabalha na Embratel, sendo umgeséaticional para a equipe de servi¢os de telecom
desta empresa.

Com um dos estagiarios melhor pode perceber-sefamedma préatica, das universidades como
elemento fundamental para processos de inovagétineuéo a saltos rumo a inovagdes incrementais
no centro. A idéia é avancar das relacdes informaés hoje sdo mantidas com estas organizagfes
(estagios e elaboracdo de monografias de gradupaém)rojetos mais avancados. Pela classificacdo
gue foi proposta por Figueiredo e Vedovello (20088sse momento as ligacbes do CRT com
organizacdes de suporte do Sl se restringem asmai® (nformal link e as de recursos humanos
(human resource linkembora se esteja considerando apenas o papehidassidades e ndo de todo
um sistema de suporte a inovacao, o que pressiga@és formaisf¢rmal link), que ainda estdo se
implementando.

Este projeto abrange a Universidade Federal Flums@UFF], a Universidade Federal do Rio de
Janeiro [UFRJ], o Instituto Militar de EngenharlME] e a Universidade de Fortaleza [UNIFOR].
Nos casos da UFF, IME e UFRJ, trata-se de proptgzarceira em pesquisa. Com a UNIFOR ja tem
projeto aprovado, mas cujas atividades técnicataaifo se iniciaram. Nesse sentido, o GQS entende
gue as universidades podem ser mais decisivasragagede novas tecnologias, no fornecimento de
conteudo baseado em normas técnicas internacioeayaliagdo de novas plataformas (ensaios nas
redes de fornecedores), no desenvolvimentsofievarespara avaliagdo de novas tecnologias e nos
projetos de pesquisas que envolvem seus pesquesaeor areas que alcangcam sinergia com o que
pretende o CRT. A contrapartida do centro as usidades se refere a disponibilidade de contato com
as redes instaladas e com a rede de fornecedoespugmentos, nas possibilidades de treinamento
com o a fronteira tecnoldgica do setor, na padigdib em ensaios no centro e, no conjunto, na geraca
de tecnologia nacional para o mercado de telecondiabl

Numa iniciativa de carater mais amplo, e proximdéa de Sl setorial, 0 CRT tem participagéo,
junto ao CPgD e a Rede Nacional de Pesquisadoi¢B)(Rio programa governamental Rede Giga.
Este se refere ao uso de uma rede experimentdtiadestocidade para interligar os principais cesitro
de P&D do pais para o desenvolvimento de novaslegias e servicos. Como produto, se espera que
sejam gerados novos servicos de telecomunicacdes @amercado brasileiro, o que acabaria
envolvendo as empresas brasileiras que atuam mgacde valor do setor de telecomunicagbes, na
estruturacédo e na realizagéo dos projetos de P&®segriam validados na Rede Experimental.
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Consideragdes Finais

No Brasil, ainda séo timidas as iniciativas comgeto governo no sentido de se organizar um plano
envolvente para a geracdo de inovacgdo tecnol6gigpecialmente no setor de telecomunicacgdes, o
processo de privatizagdo desenrolado na décad@9@e dcabou promovendo a desarticulagdo de uma
rede de atividades voltadas para inovacao, iniciad#nicio dos anos setenta. Como pensar em Sl
requer intenso relacionamento em diferentes agetgesuporte do processo inovador, o que se
pretendeu, pela investida por ora realizada, faschu evidéncias de capacitacdo e inovacao
tecnoldgica, a partir da iniciativa de uma empdsaetor de telecom. Buscou-se verificar o ambiente
criado por ela para promover a interagdo de sundaate de testes e aprimoramento de produtos. O
carater Unico do CRT acaba conferindo a Embratettanisde destaque e elo rumo a articulagdo de
uma rede de agentes para o desenvolvimento tedomlog

Identificou-se que o papel do CRT se vem restrohgia oferta de ambiente para a realizagdo de
testes e integracdo dos equipamentos, buscandgadantias de operacdo para seus produtos nas
plataformas das empresas do mercado nacional e eatifith¢do de pardmetros para o
desenvolvimento das inovagdes. O CRT da evidéndeasqjue, mesmo com forte presenca de
fornecedores estrangeiros (parceiros mundiais ga pooprietaria), as empresas de origem nacional
ofertam equipamentos de mesma qualidade e desempéssim, a desvantagem competitiva dos
empreendimentos domésticos ndo se refere & defastgmoldgica de seus produtos, mas a
problemas de escala e poder financeiro, decisi@ssnrgociagdes das transnacionais com a Embratel,
quando oferecem garantias e condicdes de paganuentdificil alcance por parte das firmas
domeésticas. Situagéo que sugere uma dinAmicaairdeldificil transposi¢éo, visto que, quanto mais
as firmas locais forem preteridas, em face dasargptiras, menos escala alcancaram e menos
condicbes de negociagdo terdo. Situagdo que poseri@zontornada com regras de incentivo ou
exigéncia de nacionalizagéo da tecnologia. Ao €aloem seus produtos e/ou desenvolverem sua P&D
no pais, as chances de promoverem transbordanmeamusdogicos tendem a ser mais provaveis.

Também vale destacar que as mudancas pelas qsasups Embratel, de estatal para privada, nao
s6 marcaram o inicio das atividades do CRT como mmndanca no pensamento sobre inovacdo na
empresa. De pesquisas para inovacgao (fronteirasléggicas), muda-se para uma posi¢éo voltada para
necessidades dos clientes, o que torna as inovagiesadas pelos limites das capacidades de
absorcédo tecnoldgica destes. Isso significa quesasie ser uma referéncia para o desenvolvimento
tecnoldgico do setor, a énfase as necessidadedieln®es levava as inovagfes da empresa a serafasta
do conhecimento de ponta no setor, distanciandia:-$®isca por avangos radicais.

Nessa nova dindmica, a Embratel corta custos eagprddutividade, aperfeicoando sua base de
operagBes em tecnologias compativeis com a capecidademanda dos clientes. No entanto, se
pensarmos em termos do que ela significava anteprigatizacdo — um importante eixo no
desenvolvimento de novas tecnologias para o setteldcomunicagfes no Brasil - € possivel afirmar
que o pais perdeu importante ator para a constrdgdona base tecnologica em telecomunicagdes.
Por outro lado, pensando na Embratel privatizadgsnm com os ganhos financeiros que porventura
se tenham consolidado, sua capacidade compettinveta se afirmar em niveis incrementais, e cada
vez menos em niveis radicais. Possivel indicacgsnd? todo o esfor¢o aqui analisado, que se rafere
busca pela rearticulag@o de parcerias nos moldesndgstema de inovacado mais amplo, proximo da
realidade pré-privatizacdo; mas, neste caso, mate coerente com a leitura aqui proposta, a de um
sistema de inovacao em nivel de firma. Coerenteaménpreciso que seja percebido, neste momento,
mais desenvolvimentos (incrementais) que pesgaisegborando o estudado por Tushman e O'Reilly
(1996), para quem essa € uma situacdo comum enertewmide alta competitividade. Por ainda ser
esta a marca do centro, Ihe é apropriada a deng&tnde Laboratorio de Integracédo [ILAB]. No
entanto, seu envolvimento com a Rede Giga e ogcesfqpara a constituicdo de parceria com
universidades, a partir do projeto que envolvdnstituto 21, indicam a passagem para um
Laboratério de Desenvolvimento [DLAB]. Entende-age gessa mudanca é condizente com 0 novo
papel da Embratel, porquanto, se antes voltavaesplisas para o Sistema Telebras, hoje o destino
passa a ser 0 seu proprio interesse. Nesse serdlw,a sugestdo de pesquisas que busquem melhor
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articulacdo da percepc¢do aqui identificada, depspresar na organizacdo de um Sl exige importante
participacdo do Estado. Nesse sentido, poder-seihor perceber os limites e possibilidades de um
sistema de inovagéo, baseado predominantementeogimemtos de agentes privados.

Por fim, as limitacbes da propria natureza destdatho e a simplicidade de seu método
contribuiram para impedir sugestdes mais conclasassim como generaliza¢des sobre os limites de
um ambiente de livre comércio desassociado de amiipacdo mediadora e promotora por parte do
Estado. Este é elemento chave para combinar inesatgtnicas, organizacionais e institucionais
propicias & promoc¢ao de um sistema de inovacdo. a$da complementar entre mercado e Estado

como caminho para se pensar uma dinAmica de inoysga o setor.

Antes dos esforcos serem direcionados a comenténas dos autores sobre a experiéncia da
dindmica da inovagéo tecnolégica experimentada mbiente do CRT, alguns comentarios sao
entendidos como necessarios, dada a peculiaridadasd analisado, em face do quadro tedrico aqui
estruturado.

Quando se pensa em inovagao tecnoldgica em séliordinamicos quanto o das telecomunicacoes,
pensar nos impactos que novas tecnologias podezertggara a estrutura de concorréncia nas
industrias que alcanca € um exercicio de previgdgrande risco. Se for adicionado, no vislumbrar
desse futuro, o estado anterior e o0 atual dasotel@gicacdes no Brasil, principalmente em funcéo da
desestatizacao e privatizagdo de empresas, o goadce ficar ainda mais obscuro.

Especialmente no caso da Embratel, a legislagdedepua atuacdo em areas como a da telefonia
movel, mesmo que a empresa ja tenha condicbesidiecm esta tecnologia, o que tem trazido como
resultado a perda de clientes. Nao s6 pelo fata ttefonia mével estar ocupando espacos onde a
telefonia fixa é precéaria ou inexistente, mas p@ seu acesso a populacdo de baixa renda é miis fac
e de baixo custo, principalmente pelo uso de sesvigré-pagos. Isso pode ser observado pelo
crescimento comparado entre as duas opgOes. Enqoamimero de telefones fixos saltou de 20
milhdes, em 1998, para quase 42 milhdes, um crestarsuperior a 100%, o de celulares aumentou
1.600%, saindo de 7,4 para 130 milhdes (Rosa, 2@08xaida encontrada pela Embratel tem sido o
uso de telefones via IP, tendo por base um compufaessoal munido de provedor de internet de
banda larga. Neste caso, é possivel ligacbes s&imsguor chamada. I1sso, além de parcerias, como a
gue mantém com a Claro.

Outra pratica da Embratel, desde a criacdo do GRa,inovacdo com intensa participagdo de
usuarios, como vem sendo discutido por Hippel (20080 entanto, algumas diferencas sao
importantes de serem relatadas.

Em primeiro lugar, é importante frisar que a Emiiragio tem como setore business inovagao
tecnologica de produtos Telecom. Isso ela esperseds fornecedores de equipamentos, dos quais
depende para prestar seus servicos. No entardoineepsamente discutido neste artigo, ela cria em
espago com estrutura propicia a testes, trocasfolenacéo e aperfeicoamentos tecnologicos destes
fornecedores (o CRT). Partindo da referéncia dep#li2005), a participacdo do usuario (cliente
Embratel) no aperfeicoamento e desenvolvimentoolégito dos equipamentos vem na medida em
que é justamente a partir das demandas dos clientegariavelmente, de sua participagdo no CRT,
gue testes séo realizados, o que acaba levandiocaasentos.

Nesse processo, é curioso que a Embratel acabdoaggmo dissipadora de novas tecnologias e/ou
equipamentos para todo o setor de Telecom, quealedigbm concorrentes, pois as inovagdes
incorporadas nos produtos dos fornecedores acalemoho soferecidos, por estes, a clientes de
plataformas concorrentes.

E o caso da relacdo da Embratel com o Banco HSBE sdlicitou 99,99% de disponibilidade de
rede (qualidade e estabilidade). Apesar do custeadb, o banco entende esta ser uma necessidade
priméaria para organizar sua relacdo com as movagéet de seus clientes. Para garantir que a rede se
manterd nesse nivel, a Embratel passou a dispeaibésse acompanhamento para o cliente, a partir
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de uma tecnologia j& desenvolvida e disponivel acado, mas cujo processo de aperfeicoamento foi
realizado no CRT.

Esse equipamento pertencia a um fornecedor da Eehbgae vendia instrumental de testes. No
entanto, como 0s novos proprietarios da Embratahligam seus fornecedores internacionais, a equipe
do CRT propés que este fornecedor mudasse sewéatuacdo. Em acédo conjunta com a Embratel
(no CRT), foi possivel encontrar a forma adequaglael permitir a mediagdo exigida pelo HSBC.
Adequou-se o instrumento nos laboratorios do CRibje esse medidor passou a peduto de
prateleira, e ndo so para os clientes da Embratel como gacbeotes de suas concorrentes.

O artigo buscou retratar um caso em que a idéisisiema de inovacdo encontra uma evidéncia
empirica de sua aplicacdo em nivel de firma. Apdear Embratel ndo ter como foco de seu negdcio o
desenvolvimento tecnolégico, muitas foram as vaamagle ele ter constituido um ambiente propicio a
interagéo com fornecedores, em busca de inova@®esquipamentos do setor de Telecom.

Assim, o compromisso inovador, que antes cabiaisterSa Telebras, tendo o CPgD (principal
agente captador dos recursos governamentais paoaegdo do setor), agindo como principal agente
inovador em conjunto com a Embratel e as teleslests, hoje acabou ficando restrito e dependente
do interesse e acdo de cada empresa.

Em resgate do seu passado, os esforcos da Embéaiekido nitidos na tentativa de uma
rearticulagdo mais ampla para a inovacédo do setpecialmente pela busca de expandir as parcerias
com universidades para o desenvolvimento tecnaoga setor. A este, fica a expectativa de que
sejam ampliadas as demais empresas agBes em beisparakrias estratégicas, como as aqui
analisadas, assim como projetos que coordenentatialom polos geradores de conhecimento, como
as universidades e centros de pesquisa, e dosglagentes que sao influentes e ativos na promog¢éo
tecnoldgica do setor, tanto publicos ou privados.

Artigo recebido em 13.12.2007. Aprovado em 12.082%)

NOTAS

! Com este termo ndo se pretende indicar que aagfies sdo fruto unicamente das capacidades eadtdgidia empresa em
questdo, mas que, diferentemente dos conceitosistiem@ de Inovagdo (Freeman, 2004) ou de Sistentiomdad de
Inovacao (Freeman, C. (1995). The national systemmovation in historical perspective. Cambridgeirnal of Economics,
19(1), 5-24, Lundvall, 1992) e suas variacOes geagrafRegional ou Local, decorre essencialmentaghinizacdo de um
ambiente (fisico) de interacdo de varios agentespdornecedores, clientes, especialistas, undlexsis e instituicdes, cuja
peculiaridade esta no objetivo principal da counsito deste espaco, que se volta para o aumetipdaidade competitiva,
capacitando-se a oferecer servicos mais ajustadiescessidades de seus clientes. Como ja comerdatkcorrer do texto,
a diferenca acaba se restringindo & amplitude eucb&o dos beneficios gerados pelo processo inoyativ seja, sua
espacialidade.

2 A denominacdo correta do cargoGerente de Engenharia no entanto, as atribuicdes do cargo estdo totméme
relacionadas a prestacéo de servicos a seus sliente

3 Firmas localizadas em PIT’s, distantes dos praieimercados, fornecedores e fronteira tecnolégigan de terem
recursos e capacidades institucionais desvantsgosaslacio aos PIM’s.

* Aproximar o tema ao campo da administracéo fazaltesss capacidades competitivas basicas das smspi seja, sobre
as atividades que desempenha melhor e que comp@enfoco Core capabilities,como em Dosi, 1988), expondo a
importancia da investigacdo sobre as habilidaddwidtuais e as rotinas das firmas, dadas suasdedadiretas com
performances mercadologicas. Abordagens nesse damgru aflorar a instancia individual do conhecitogrcnologico de
cada agente produtivo, reafirmando conclusdes de $a(1993). Technological development, technglagpacts and
industrial strategy: a review of the issuésdustry and Development, 34, 1-364, sobre como ele é desigualmente
distribuido entre as firmas e como o séo dificeisetem imitados ou transferidos.
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5 A acumulagdo de capacidade tecnoldgica decorrsistiimico desenvolvimento de rotinas organizaciomapartir dos
processos e pratica e repeticdo da atividade pvaddtiearning by doing- e de manuseio das ferramentas, maquinas e
equipamentos 4earning by using Mas além desses, Malerba, F. (1992). Learnindirnys and incremental technical
change.The Economic Journal, 10213), 845-859, identifica mais quatro tipos decpssos de aprendizadolearning
from advances in science and technojaglearning from inter-industry spillover® Learning by interactinge oLearning

by searching

% A anélise do desenvolvimento tecnoldgico e dadgéw tem sido considerada em relacéo ao setottiiadus qual a firma
se localiza (Bell & Pavitt, 1995; Malerba, 2005¢lgs diferencas tecnoldgicas inter-setoriais (Befravitt, 1993 e Lall,
1993) e na dimenséo da firma propriamente ditesratura de aprendizagem tecnoldgica dentro dassagFigueiredo, P.
N. (2003).Aprendizagem tecnolégica e performance competiRiade Janeiro: Fundacgao Getulio Vargas & T&ld,., &
Figueiredo, P. N. (2003). Processos de aprendizageanumulagcdo de competéncias tecnoldgicas: evafie uma
empresa de bens de capital no Br&s#vista de Administragcdo Contemporang&),7101-126.).

"Dai os modelos para a descrigdo de trajetériasutaidacio de competéncia tecnoldgica desenvolyidosall, S. (1992).
Technological capabilities and industrializatiahorld Development, ZR), 165-186, Bell e Pavitt (1995) e Figueiredo
(2005).

8 Tanto que ja se acumulam estudos a partir de esim¥ampiricas sobre um movimento contrario addgenbnvencional
para o fluxo tecnolégico. Para tanto, ver AriffiN,, & Bell, M. (1997). Patterns of subsidiary-pardimkages and
technologcal capability-building in TNC subsidiari¢he eletronics industry in Malasia. In K. S. 3o G. Felker. (Eds.).
Malasya’s industrial technology development: poéitieconomy, policies and institutior®xford, Cambridge Universtity
Press; Ariffin, N., & Figueiredo, P. N. (2004). énhationalization of innovative capabilities: coemévidence from the
electronics industry in Malaysia and Brafilxford Development Studied2(4), 559-583; Figueiredo (2005) e Marin, A., &
Bell, M. (2004). Technology spillovers from foreigtirect investment (FDI): an exploration of theie&trole of MNC
subsidiaries in the case of Argentina in the 1990¥orking Paper Series N° 118Jiniversity of Sussex and Universidad
Nacional de General Sarmiento SPRU Electronic. Recuperado em 07 maio, 2006, de
http://www.sussex.ac.uk/spru/documents/sewp118pzti§ um panorama geral das industrias Argentintas 2992 e 1996.

®Mas enquanto Lundvall focava na estrutura institugi e organizacional para a alocagéo eficientdatoges de producéo.
Freeman, por pertencer a escola da economia esolsid, considera o comportamento dos agentes moco® e a
trajetoria do processo de tomada de decisdo, @ssita as estruturas e canais de informacdo quersarfonesse interim.

YForam desenvolvidas tecnologias apropriadas antias&o de dados na realidade doméstica, como nalaasubsidiaria

Equitel que, junto a outras quatro empresas loceagam tecnologias especificas para areas rorassleiras que acabaram,
até sendo exportadas para outros paises da ALo @waémplo flui a partir da interacéo da Equitel carampresa Elebra,
culminando no desenvolvimento de equipamentosaedor.

" Nesse periodo, anterior & privatizagdo, o CRT fieneservicos de homologacdo de todos os equipameieo
telecomunicacgéo, para habilitad-los a operarem emaderritdrio nacional, garantindo obediénciagidlacéo.

12 Como pode ser percebido na publicacdo em portugieésreeman, C(1984). Inovacdo e ciclos longos de
desenvolvimento econdmicBnsaios FEE(5), 5-20. Porto Alegre: FEE.

13 Segundo Freeman, C. (2008). Systems of innovagilacted essays in evolutionary economics. CheirenUK: Edward
Elgar, foi Schumpeter, em 1939, com a publicagdbwio Ciclos de NegdciogBusiness Cycles: A Theoretical Historical
and Statistical Analysis of the Capitalist Proceseditado em 1989) quem batizou esses ciclosccamme deciclos de
Kondratief .

14 A diferenca percebida entre a idéia de sistemimalc regional ou local de inovacéo e a de sistdenmovacdo em nivel
da firma € que, neste caso, ha a uma acao de rhediagparte de uma empresa especifica (Embratrd)age no sentido de
filtrar iniciativas e interesses dos demais aged#@&sas configuragdes usuais de Sls, ha maioiitadgha apropriacdo das
inovacdes geradas nas espacialidades acima dsfigiéa diferentes, portanto, em termos de alcapaeial e no controle.

15 Como em FreemarC. (1989).Technology policy and economic perf@nce. London: Pinter Pub.
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ANEXO 1

Estrutura Organizacional e Relacionamentos Funcionia Embratel/CRT

PRESIDENCIA
CLIENTES
EXTERNOS > -------

DIR. EXECUTIVA DIR. EXECUTIVA | | DIR. EXECUTIVA EC%EI- IE:(NEACI\-IC DIR.
TECNOLOGIAE EMBRATEL / VENDAS / . .|| EXEC.RH
QUAL. DE REDE EMPRESAS MARKETING P
‘ DIR. EXECUTIVA
» SUPRIMENTOX DIR. EXECUTIVA
DIR. OPERACOES PROCESSOS E
F | cenTraLIZADAS SISTEMAS
0 C
R DIR. OPERAGCOES L GER. DE _
N CONTRATAGCAO
E | GER. DELOGISTICA
E ADM.
DIRETORIA DE E
C ENGENHARIA GER. DE
E N SEGURANCA
D EMPRESARIAL
GERENCIA .... T
0 E
R GERENCIA ... g
E PRESTADORES DE SERVICOS
S GER. DE PROSPECCAO
TECNOLOGICA
CENTRO DE REFERENCIA
TECNOLOGICA
NEGOCIOS SERVICOS RECURSOS QUALIDADE

Em termos gerais, das diretorias que se relaciammamo CRT, destaca-se, a Diretoria Executiva de
Vendas e Marketing, com papel importante na demagib de servigos para clientes, agindo na sua
captacdo e manutencéo; a Diretoria Executiva deilBes Humanos, que atua, diretamente ou por
meio de empresas subcontratadas, como prestadee\deos de treinamentos para o CRT, quando
utiliza sua infra-estrutura; a Diretoria Executd@Processos e Sistemas, que coordena e supeavision
0S processos operacionais e de tecnologia da iaf@on(T1), operando na manutencaddedware
softwaree seguranca de sistemas.

A Diretoria Executiva de Tecnologia e Qualidadedausoordenar e supervisionar 0s processos de
Projetos e Administracdo de Rede, Operacdes Cieanlak e Operagdes Regionais. Junto ao CRT,
define o planejamento estratégico e o plano desné&enece recursos e € parceiro na execugao de
ensaios e demonstragdes a clientes.

Ja a Diretoria de Engenharia visa a coordenacaopendsdo dos processos de Estratégia de
Portfolio e Tecnologia, de Gestdo de Redes de poates e Acessos, Redes e Servicos de Dados,
Internet e Telefonia, entre outros. Atua em paaceom o CRT para ensaios de equipamentos e
servigcos na area de telecomunicacdes, assim cameduora/fornecedora de equipamentos para eles.

RAC-Eletronica, Curitiba, v. 3, n. 1, art. 10, 803201, Jan./Abr. 2009 www.anpad.org.br/rac-e



Sistema de Inovag¢do em Nivel de Firma: Evidénogaarda Iniciativa no Mercado Brasileiro de 201
Telecomunicacgbes

Em nivel gerencial, destaque para a Geréncia dg€cgdo Tecnologica, responsavel por decisdes
na area de Estratégia de Portiflio e Tecnologia;imtermediar necessidades de recursos humanos,
materiais e financeiros necessarios aos processostados pelo CRT; por assegurar que a geréncia e
o pessoal do CRT estejam menos expostos a prastd@ncia ou conflito organizacional que possam
colocar em risco a qualidade dos ensaios realizadutvidades correlatas, incluindo as de protegéo
das informagdes confidenciais e direitos de prdade do cliente. Ainda, assegurar que a integridade
do sistema de gestédo (SG) seja mantida, e comuaittada a empresa a importancia de atender aos
requisitos do cliente, bem como aos requisitog@si@os e regulamentares.

A Geréncia do CRT é responsavel por integrar osufnédde gestdo de negocios, servicos,
qgualidade e recursos, propiciando um ambiente adieqé implementacdo do SG; estabelecer
diretrizes, metas, indicadores de desempenho icpslia serem adotadas na organiza¢éo, bem como
identificar e gerenciar recursos financeiros, hussag materiais necessérios a organiza¢cdo. Também
cabe a essa geréncia assegurar que a equipe doe§iBj@ consciente da importdncia de suas
atividades na busca da melhoria continua e eficdom processos, e com o desenvolvimento,
implementacdo e manutencdo do SG, através de pmeejo do SG, segundo requisitos da
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Merece destaque o produto da parceria entre a Eghbra SES GLOBAL, da qual nasce, em 2001,
a Star One, uma empresa que ja inicia suas ateédadmo lider em provimento de capacidade
espacial no Brasil, atingindo areas nao-alcancadasredes de fibra Otica. Buscando atender as
necessidades dos provedores de servigco de teletoidgar One presta servico ao CRT, ao executar
demonstracdes de servicos para clientes que uatilspicac6es no segmento espacial.
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