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GESTAO DA MUDANCA NA ADOCAO DE REDES WIRELESS AVANCADAS:
DETECAO E MONETIZACAO DE OPORTUNIDADES E DESAFIOS

RESUMO

projecto aqui apresentado interliga dois temas centrais: a gestdo da mudanca e as

redes wireless avancadas. O grau de disrupcao destas ultimas, associado ao

crescente interesse do mercado em as adotar, traz inimeros desafios. Neste ponto,

advém a importancia de reconhecer sistematicamente os desafios associados,
assim como as oportunidades de monetizagdo. As redes wireless avangadas tém o potencial de
gerar turbuléncias nos alicerces de todos os setores de atividade ao trazer novas oportunidades
de conectividade que, associadas com as suas mais-valias, resultam em novos modelos de
negocio e, consequentemente, em novos contornos no processo de compra e na experiéncia do
consumidor. Além disso, por forma a concretizar este potencial, as empresas do setor das
telecomunicagdes tém um papel fundamental no desenvolvimento e na implementagao destas
novas tecnologias. Destaca-se, também, o papel fulcral das metodologias de gestdo da mudanga,
como veiculo de implementagdo das redes avangadas, principalmente a nivel estratégico e
operacional. E importante relevar também os contributos proporcionados pela investiga¢do que
possibilitam uma visao holistica desta tematica. Este projeto, ao seguir a metodologia Multiple
Criteria Decision Analysis (MCDA), propde-se a analisar a relacdo entre os desafios e as
oportunidades de monetizacdo no que concerne ao tema, destacando as relagdes de causa-efeito
entre as dindmicas anteriormente referidas através da aplicacdao da técnica DEcision MAking
Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL). Importa destacar que esta técnica foi aplicada
com recurso a um painel multidisciplinar com experiéncia na area. Por fim, elencam-se os

contributos e as limita¢des resultantes da aplicagdo desta metodologia.

Palavras Chave: Apoio a Tomada de Decisao; DEMATEL; Gestao da Mudanga; MCDA;

Tecnologia.

JEL Classification: M10, M21.
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CHANGE MANAGEMENT IN THE ADOPTION OF ADVANCED WIRELESS
NETWORKS: DETECTION AND MONETIZATION OF BUSINESS
OPPORTUNITIES AND CHALLENGES

ABSTRACT

he present study interconnects two central points: change management and

advanced wireless networks. The latter’s degree of disruption, associated with the

market’s growing interest in adopting it, poses numerous challenges. At this point,

the importance of systematically recognizing business monetization opportunities
and associated challenges emerges. Advanced wireless networks can generate a turmoil in the
foundations of all sectors of activity by bringing new connectivity opportunities associated with
their assets, resulting in new business models and, consequently, in new contours in purchasing
processes and consumer experiences. In addition, companies in the telecommunications sector
have a fundamental role in developing and implementing these new technologies to fulfil this
promise. The critical role of change management methodologies as a vehicle for implementing
advanced wireless networks, mainly at the strategic and operational levels, is also highlighted.
In this sense, it seems relevant to highlight contributions that allow for a holistic view of the
topic. Following the Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA) approach, the present study
analyzes the relationships between business monetization opportunities and challenges,
highlighting their cause-and-effect relationships by applying the DEcision technique MAking
Trial Evaluation Laboratory (DEMATEL) method. DEMATEL was applied with the support
of a multidisciplinary expert panel. Finally, the contributions and limitations resulting from the

application of this technique are also analyzed.

Keywords: Change Management; Decision Support; DEMATEL; MCDA; Technology.

JEL Classification: M10, M21.
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SUMARIO EXECUTIVO

rapidez, a agilidade e a habilidade em detetar oportunidades e desafios de negocio

separam as empresas que tentam sobrevier daquelas que prosperam e criam valor
acrescentado para os consumidores e para a sociedade. A adogdo de tecnologias

disruptivas e de novos modelos de negocio trazem diversos riscos. A tecnologia

das redes wireless avangadas tornar-se-a num vetor essencial nesta era hiper conectada. Estas
tecnologias apresentam um incremento de performance significativo, materializado em
velocidades mais rapidas, aumento da capacidade armazenamento e tratamento de dado e baixas
laténcias. Varias organizagdes encontram-se presentemente numa fase de transicao tecnologica,
por forma a ganhar vantagens competitivas. De facto, os lideres das organizacdes percecionam
estas tecnologias como criticas para o sucesso empresarial, proporcionando, deste modo, uma
oportunidade de transformar toda a atividade operacional dos negocios que lideram, assim
como todos os produtos e service offerings que comercializam. Neste sentido, as Telecom, os
service provideres e as ademais empresas que atuam no setor devem planear estrategicamente
a forma como querem participar neste ecossistema em constante mutacdo. Importa destacar,
neste ponto, o papel da implementagdo de uma estratégia de gestdo da mudanga eficaz, por
forma a atingir os objetivos propostos. Este projeto propde-se a munir as organizagdes de
insights estratégicos que suportem o processo de tomada de decisdo estratégica neste dominio.
Face ao exposto, o presente projeto ¢ focado na detecdo e monetizagdo de oportunidades

e desafios da gestdo da mudanca na adogao de redes wireless avangadas. Deste modo, a proposta
a apresentar incide na elaboragdo de um modelo consistente que auxilie os processos de tomada
de decisdo nesta tematica, permitindo ultrapassar limitagdes existentes como: (1) escassez de
estudos que relacionam, de forma consistente, esta dinamica (i.e., desenvolvimento de modelos
de gestdo da mudanca aplicados as redes wireless avangadas), bem como a escassez de projetos
que reconhegam os desafios e as oportunidades de monetizagdo; e (2) inexisténcia de analises
dindmicas sobre as suas relacdes de causa-efeito no contexto do presente projeto. Por forma a
colmatar as limitagdes elencadas, utilizou-se a abordagem Multiple Criteria Decision Analysis
(MCDA), mais concretamente a aplicagcdo da técnica DEcision MAking Trial and Evaluation
Laboratory (DEMATEL). Esta ultima, possibilita a andlise e a compreensdo de relagdes de
causa-efeito entre critérios de avaliacdo reconhecidos no contexto do processo de tomada de
decisdo. Como tal, ¢ possibilitada a produgdao de diagramas que relevam estas relagoes,

identificando os critérios com maior ou menor influéncia para o problema em estudo.



Numa primeira etapa, a elaboracdo deste projeto focou-se na detecao de desafios e de
oportunidades de monetizacdo da gestdo da mudanga na adogdo de redes wireless avangadas,
juntamente com um painel multidisciplinar de especialistas no sector das telecomunicagoes.
Como resultado, identificaram-se 127 determinantes estruturados e agrupados em clusters,
nomeadamente: (1) Service Offer; (2) Vendor Value Proposition; (3) Gestdo Operacional; (4)
Gestdo Estratégica; e (5) Fatores Externos. Seguidamente, aferiu-se de que forma se
relacionam os diversos critérios constituintes de cada cluster. Como alicerces para o tratamento
quantitativo, foram utilizadas matrizes de influéncia direta por forma a produzir os diagramas
DEMATEL inter e intra-clusters. Finalmente, a etapa final considerou uma sessao de validagao
do estudo para a elaboracao de recomendagdes.

Espera-se que este projeto possa ser visto como um pilar relevante no que diz respeito
ao suporte de processos de tomada de decisdo no contexto da temdtica em andlise.

Sincronamente, incentiva-se investigacdo futura que possibilite o desenvolvimento do tema.

Vi
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

ste primeiro capitulo propde-se a introduzir a tematica em analise. Identificam-se
os principais conceitos de base associados ao projeto, projetam-se os objetivos de
investigacao, esclarece-se a orientagdo metodologica adotada e apresenta-se a

estrutura do documento e os principais resultados esperados.

1.1. Enquadramento do Tema

As organizagdes deslocam-se aceleradamente no sentido da adocdo da préxima geracdo de
tecnologias wireless. Deste modo, parece ser consensual que estas tenologias conferem uma
vantagem competitiva significativa e transformam estruturalmente as organizagdes, assim
como toda a industria (Maury, 2018). De acordo com Littmann, Jack e Wilson (2021), as
organizagdes reconhecem as redes wireless avangadas (i.e., Wi-Fi 6) como uma forca
multiplicadora de outras tecnologias inovadoras (e.g., Inteligéncia Artificial, Internet of Things
(IOT) e Cloud e Edge Computing), sendo estas fundamentais para a transformacao das empresas
e da industria.

As redes wireless avangadas posicionam-se como o ponto de charneira entre milhdes de
dispositivos, maquinas e pessoas nesta era hiper conectada, prometendo um incremento
dramético de performance através de velocidades mais rapidas, aumento da capacidade de
armazenamento de dados, baixa laténcia e elevada precisdo. Expostos estes fatos, as
organizagdes percecionam esta tecnologia como critica para o seu sucesso, evidenciando a
necessidade da sua adocdo. Do mesmo modo que as redes wireless avangadas conferem
melhorias incrementais face a outras geracdes wireless, ¢ igualmente significativa a
oportunidade de transformar operacionalmente as organizagdes € as suas service offers. No
campo da adogdo, as tecnologias wireless ainda se encontram num estdgio embriondrio. No
entanto, esta mudanca para a proxima geragdo de networking parece inevitavel. E necessario,
entdo, perceber o risco inerente que emerge ao abracar tecnologias disruptivas num estagio
ainda embrionario face ao seu potencial. E aqui que surge a importancia da gestdo da mudanca

no contexto da transicdo tecnoldgica. Ao enquadrar a gestdo da mudanga nas organizagoes,



incluindo uma variedade de intervengdes organizacionais que, quando executadas eficazmente,
facilitam o processo da transformacgao organizacional (Distanont & Khongmalai, 2018; Raineri,
2011), deduz-se que esta ferramenta estratégica seja essencial para a implementacao de novas
tecnologias. Esta conclusao ¢ suportada por Mahimkar, Andrade, Sinha e Rana (2021), que
destacam a importancia da gestdo da mudanca nesta area em particular.

A grande escala e a diversidade de redes, a sua complexidade e as dependéncias
associadas a evolucdo tecnologica continua, combinadas com o risco de impacto nas
organizagoes, traz consigo desafios tremendos na gestao destas mesmas mudancas. O presente
projeto propde-se a abordar os conceitos de redes wireless avancadas e de gestdo da mudanga,
interligando-os a0 mesmo tempo que elenca os desafios e as oportunidades de monetizagdo ao

aplicar a ferramenta DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL).

1.2.  Principais Objetivos de Investigacio

Parece inevitavel referir que a pandemia redesenhou estruturalmente as estratégias das
organizagdes nos seus mais variados contextos. E de denotar o aumento significativo dos
modelos de subscrigdo, assim como dos modelos desenhados especificamente para satisfazer
as necessidades particulares dos clientes. A relacao entre retengdo de cliente versus a sua
aquisicdo tornou-se essencial e forcou as empresas a aumentar o seu espectro de servigos. Este
novo posicionamento real¢a a necessidade de compreensao dos padrdes de comportamento do
consumidor num novo patamar (Littmann et al., 2021; Silva, Ferreira, Carayannis, & Ferreira,
2021). Assim, espera-se que as empresas de telecomunicagdes continuem a assumir-se como
uma pedra basilar para outras industrias, pois t€ém uma oportunidade Uinica para redesenharem
o futuro para as ademais organizagdes e respetivos consumidores. Neste dominio, Westcott e
Arbanas (2021) salientam que as empresas de telecomunicac¢des tém um papel preponderante
na transi¢ao tecnoldgica dos seus clientes e, consequentemente, da industria onde se encontram.
Os autores acrescentam ainda que estas empresas se devem focar nas capacidades técnicas da
tecnologia e nos beneficios especificos que adiciona.

Face ao exposto, o presente projeto recorre a uma abordagem multicritério de modo a
desenvolver um modelo de andlise dindmica dos desafios e das oportunidades associadas a
adocgdo de redes wireless avangadas nas organizacoes, através da aplicacdo da técnica
DEMATEL. Especificamente, pretendemos recorrer a uma abordagem epistemologica

construtivista — i.e., Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA) — com o objetivo de



estabelecer e analisar as relagdes de causa-efeito entre os critérios/determinantes identificados.
Paralelamente, para além de analisar a aplicabilidade do modelo proposto, a meta passa por

incentivar partilha de informagao e de conhecimento com e entre especialistas na area.

1.3.  Orientacio Metodologica

Esta projeto segue uma orientacao epistemologica construtivista (Belton & Stewart, 2002). De
modo a fazer face aos objetivos propostos, ¢ da maior importancia a abordagem aos conceitos
que gravitam em torno das redes wireless avangadas e da gestdo da mudancga. Posteriormente,
relevam-se os desafios e as oportunidades de monetizagao relativos a estes temas. Finalmente,
reflete-se sobre os estudos existentes neste campo e descortinam-se as limitagdes metodologicas
gerais associadas.

A relacdo entre os conceitos de gestdo da mudanga e de redes wireless avangadas
apresenta-se complexa. Dadas a atualidade e a urgéncia das tematicas em causa, parece
pertinente o recurso a abordagens que envolvam aprendizagem, discussdo e até a possivel
criacdo de algo que ndo pré-exista (Ferreira, Santos, & Rodrigues, 2011; Marttunen, Lienert, &
Belton, 2017). Especificamente, o presente projeto propde-se a elencar os desafios e as
oportunidades de monetizagdo associadas a gestdo da mudanga na adogao de redes wireless
avangadas, por forma a clarificar as relagdes causais possivelmente existentes. No que concerne
a abordagem MCDA, recorre-se a técnica DEMATEL. Esta expressa as relagcdes de causalidade
entre os multiplos critérios identificados, favorecendo a reflexao e uma melhor compreensao

dos mesmos (Lo, Liou, Huang, Chuang, & Tzeng, 2020).

1.4. Estrutura

A presente projeto encontra-se formalmente estruturado em cinco capitulos, nomeadamente:
. Capitulo 1 — E referente a presente introdugdo. Apods o enquadramento do tema,
explanam-se os objetivos, a metodologia e os principais resultados esperados;
- Capitulo 2 — Remete para a revisdo de literatura. Aborda detalhadamente os
conceitos de gestao da mudanga e de redes wireless avangadas, enquanto analisa
contributos relacionados com a tematica e explora limitagdes metodologicas

existentes na literatura;



- Capitulo 3 — Refere ao enquadramento metodoldgico. Explana, em primeiro lugar,
o conceito de apoio a tomada de decisdo multicritério, especificando a abordagem
MCDA e os seus potenciais contributos para o contexto de investigacado. Numa
segunda etapa, apresenta a avaliacao multicritério e a técnica DEMATEL;

. Capitulo 4 — Enquadra os resultados e a analise. De modo a materializar a
componente empirica do projeto, identifica os critérios relacionados com os
desafios e as oportunidades de monetizacao no contexto em andlise. De seguida,
expoe a aplicacao da técnica DEMATEL e, numa fase posterior, descreve os
resultados alcancados;

. Capitulo 5 — Conclui o projeto. Esquematiza os resultados obtidos e fomenta a
reflexdao sobre as implicacdes deste estudo para a gestdo, sugerindo igualmente

futuros caminhos de investigacao.

1.5.  Principais Resultados Esperados

Conforme referido anteriormente, este projeto procede a uma abordagem multicritério de modo
a desenvolver um modelo de analise dindmica dos desafios e das oportunidades associadas a
adogdo de redes wireless avancadas através da aplicacdo da técnica DEMATEL. Espera-se,
desta forma, que a investigacdo desenvolvida permita identificar fatores relevantes no contexto
em andlise, bem como fomentar a consequente reflexao sobre os mesmos de modo a dar apoio
aos processos de tomada de decisao.

As iniciativas e os desafios de base para a aplicacao da técnica DEMATEL resultam de
um processo desenvolvido junto de um painel multidisciplinar de especialistas com experiéncia
profissional comprovada na tematica. A aplicagdo da técnica possibilitara o reconhecimento de
relacdes de causalidade entre os critérios identificados, bem como desenvolver diagramas que
reflitam essas interagdes. Espera-se, portanto, que a interpretagdo dos diagramas finais
possibilite a formulagio de recomendagdes de forma informada. E também esperada a
publicacao dos resultados numa revista internacional da especialidade, no sentido de potenciar

o interesse pelas areas da gestdo da mudanca e das redes wireless avangadas.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

e uma forma simplificada, a gestdo de mudanga consiste na aplicacdo de um
processo estruturado interligado a um conjuntos de metodologias com o intuito
de liderar a mudanga organizacional e atingir objetivos previamente propostos.
Neste sentido, as metodologias de gestdo da mudanga sdo fundamentais para o
sucesso da implementacdo de uma tecnologia. Neste capitulo, abordam-se os conceitos de
gestao de mudancga e de redes wireless avancadas, os seus pontos de convergéncia e o seu valor

acrescentado para as organizagoes.

2.1.  Conceitos Estruturais da Gestao da Mudanca

A mudanga ¢ definida como um agente que interrompe padrdes comportamentais que resultam
num sentimento de imprevisibilidade (Jacobsen, 2021; Narula, 2004). A detecdo da mudanga ¢
baseada na comparagdo de diferentes estados em diferentes pontos do tempo (Westcott &
Arbanas, 2021). Com efeito, vivemos num /oop de reajustamento e de readaptacdo a medida
que respondemos comportamentalmente as circunstancias (Rodrigues, 2021). Neste sentido, a
gestdo da mudanca assume-se como um ponto de charneira para o sucesso transformacional e,
consequentemente, como fator critico de sucesso. Esta abordagem sistematica centra-se na
implementagao de estratégias e de métodos que auxiliem os colaboradores a aceitarem e a
adaptarem-se & mudan¢a. Quando uma organizacdo implementa a mudancga, o foco gira em
torno da melhoria relevante de processos e de performance (Anggadwita & Mustafid, 2014;
Gorynia, 2004; Rodrigues, 2021). Por forma a controlar a mudanga de forma informada, sao
necessarias metodologias de gestdo, que podem ser resumidas sob o termo “gestdao da mudanca”
(Lauer, 2021). Portanto, a mudanga implica movimento ao longo do tempo. Tem de ser
encarada como um processo ou uma sequéncia de acdes e de eventos que fazem com que as
organizagdes passem de um estado para outro (Jacobsen, 2021; Rostek, 2012).

O crescente ritmo da mudanga reflete-se na evolugao da teoria organizacional. Partindo
do conceito de estabilidade — quer na estrutura de estandardizagdo comportamental ou na

protecdo do core operacional de disrupgdo externas —, o foco mudou para as dinamicas da



mudanga (Jacobsen, 2021; Lee, Foo, Leong, & Ooi, 2016). Apesar da crescente popularidade
desta area de estudo, esta presente o consenso que ainda sabemos pouco sobre como as
organizagdes garantem a sua viabilidade atual e futura. Estas devem renovar-se para fechar a
lacuna entre as suas competéncias existentes e a base em evolugdo da vantagem competitiva no
seu setor (Hortovanyi, Szabo, & Fuzes, 2021). Dado que o reconhecimento humano pressupde
um minimo de estabilidade, ¢ entdo necessario que a mudanga considere o fator tempo. Ao
combinar esta variavel com a dinamica processual, somos for¢cados a delimitar o ponto de
partida (de um estado estavel) e de término (para outro estado estavel) (Donbesuur, Ampong,
Ampong, Owusu-Yirenkyi, & Chu, 2020; Jacobsen, 2021).

As organizacdes habitam num ecossistema em constante mutagdo, diversificadas e
intensas por meio de praticas de redefini¢ao de processos, reestruturagdo, fusoes, aquisicdes ou
de total quality programs (Raineri, 2011). Por forma a fazer face a este ecossistema, as
organizagdes implementam estratégias na tentativa de antecipar ou se adaptar a forcas externas,
como tecnologias disruptivas, volatilidade de mercados ou constrangimentos legais, forcas
internas como movimentagoes de recursos humanos ou ajustes de processos ou politicas.
Independentemente da sua proveniéncia e do cariz da mudanga, as organizagdes langam novos
projetos e iniciativas de modo a melhorarem a sua performance e chegarem a um estado mais
promissor do que o atual (Rodrigues, 2021; Turner, Ledwith, & Kelly, 2010).

As praticas de gestdo de mudancas incluem uma variedade de intervengdes
organizacionais que, quando executadas de forma adequada com eventos organizacionais
internos e externos, facilitam a execu¢do de processos de mudanga organizacional (Raineri,
2011). Trata-se, portanto, de uma abordagem crucial sempre que uma mudanga estd em
andamento (Benhayoun, Dain, Dominguez-Péry, & Lyons, 2020). A mudanca, portanto, requer
uma gestdo ativa a todos niveis, no sentido de alcangar a “reviravolta” desejada (Ufua,
Osabohien, Imhonopi, & Ogbari, 2020).

O fator humano estd na vanguarda de muitas destas consideragdes e a implementacao
da mudanga depende do seu apoio ativo. Como cada colaborador tem as suas proprias
necessidades, ideias e experiéncias, algumas das quais podendo ndo estar em conformidade com
a estrutura corporativa estabelecida, nao pode haver um processo simplista de como gerir
mudangas com sucesso. Ao invés, confrontamo-nos com um empreendimento complexo que
deve focar-se em trés pontos: (1) individuos; (2) estruturas corporativas; e (3) cultura

corporativa (Lauer, 2021). A Figura 2.1 ilustra esta trilogia.
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Figura 2.1: Pontos de Partida para a Gestao da Mudanca
Fonte: Staehle (1999) e Lauer (2021).

No que concerne aos individuos, sem o seu envolvimento ativo, a mudan¢a ndo ¢
possivel. Por isso, a gestdo da mudanga, em relacdo aos individuos, significa ndo apenas adaptar
skills a novos desafios, mas também promover a atitude positiva em relagao a sua participacao
e aos objetivos de mudanga. Relativamente as estruturas corporativas, estas incluem a estrutura
formal e a organizagdo de processos, bem como estratégias e recursos. Neste ambito, a mudanga
¢ aparentemente simples. No entanto, as estruturas informais que tendem a desenvolver-se a
longo prazo e através da evolugdo, assumem-se muitas vezes como barreiras a mudanca. Por
fim, relativamente a cultura corporativa (i.e., estrutura permanente, informal, responsavel por
atitudes, valores e regras de comportamento), importa ter presente que uma mudanga apenas a
um nivel individual e estrutural, sem o envolvimento da cultura corporativa, ¢ frequentemente
repleta de problemas consideraveis ou mesmo fadada ao fracasso total (Lauer, 2021).

A gestdo da mudanga ¢, portanto, uma tarefa complexa que ndo sé se inicia em
diferentes niveis, como também deve integrar, de forma construtiva, os mais diversos interesses
dos envolvidos (Lauer, 2021). Salienta-se, neste dominio, a disrup¢do das tendéncias de
mercado que requerem maior agilidade e organizagdes mais propensas para a mudanca (Kotter,
2017). Nesta sequéncia, o trabalho da lideranga adquire um contorno particular, num
ecossistema em constante mutacdo onde individuos poderdo ndo ter a permeabilidade
necessaria para absorver informac¢des em atualizacdo permanente sobre novas realidades de
mercado, processos operacionais ou tecnologias. Como tal, torna-se da maior importancia criar
condig¢des para “mais lideranga por parte de mais pessoas, ndo apenas gestores de topo, mais
sofisticagdo estratégica,; e, em termos bdsicos, muito mais capacidade para levar a cabo

iniciativas estratégicas ousadas de forma rapida, minimizando, ao mesmo tempo, o tamanho e
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o numero de solavancos que nos atrasam o percurso. A velocidade da mudanga é a for¢a que
conduz. Liderar a mudanga de um modo competente é a unica resposta” (Kotter, 2017, p. 65).
Por conseguinte, Kotter (2017) enuncia um modelo sistematico de lideranga assente em oito
etapas, visando munir os individuos com cargos de lideranca com ferramentas para que
mitiguem o insucesso no processo da gestdo de mudanca. Essas etapas sdo as seguintes: (1)
estabelecer um sentido de urgéncia; (2) formar uma coligacdo de orientagdo; (3) criar uma
visdo; (4) comunicar uma visao; (5) capacitar os outros para agir de acordo com a visao; (6)
planear e criar vitérias de curto prazo; (7) consolidar melhorias e produzir mais mudanga; e (8)
institucionalizar novas abordagens.

Sumariamente, destaca-se a mais-valia na perce¢do da transformag¢ao como um processo
e ndo como um acontecimento. Este assenta sobre diversos processos assentes em etapas
sequentes, sendo que ¢ da maior importancia respeita-las por forma a mitigar a probabilidade
de fracasso. O papel da lideranga ¢ preponderante para a adaptagdo a mudanga, incluindo

contextos tecnoldgicos relacionados com a adogao de redes wireless avangadas.

2.2.  Conceitos Estruturais de Redes Wireless Avancadas

O conceito de comunicagdo remete para a transferéncia de informagao de um ponto para outro.
Pode considerar-se como um processo de transmissao de mensagens a distancia. Nos sistemas
de comunicagdo, uma mensagem, como imagens, sons € palavras, converte-se em sinais
elétricos transmitidos por meio de um veiculo e, posteriormente, reconvertidos numa mensagem
para o recetor. O veiculo referido ¢ definido como meio de comunicagdo e pode assumir
diversas valéncias. Os avancos da tecnologia conferiram a sociedade ferramentas relevantes no
ambito dos veiculos de comunica¢do com impacto nas fungdes sociais e, consequentemente,
nos processos empresariais (Bagwari, Tomar, & Bagwari, 2019). Deste modo, a era da
tecnologia da comunicagdo assume-se como um dos principais catalisadores do
desenvolvimento da sociedade moderna, onde as plataformas de dados e de conectividade
desempenham um papel crucial na digitalizagdo de diferentes setores da nossa sociedade
(Ahokangas, Matinmikko-Blue, Y1j6l4, & Hadmmdiinen, 2021; Rodrigues, Ferreira, Pereira,
Carayannis, & Ferreira, 2020).

E neste dominio do conhecimento que surge o conceito de redes wireless. Este conceito

pode considerar-se como uma infraestrutura de comunicagdes sem fio que possibilita a



transmissdo de dados e informagdes sem a necessidade do uso de cabos. As redes wireless

podem ser compartimentadas em quatro tipos, conforme ilustra o Quadro 2.1.

Quadro 2.1: Tipos de Redes Wireless

. Wireless MAN Wireless PAN Wireless WAN
Wireless LAN (WLAN) (WMAN) (WPAN) (WAN)
Local Area Network Metr(]){?eotﬁ}t:;akArea Pe’;z:;éfkrea Wide Area Network
Confere acesso a

Confere acesso a Confere acesso a .. internet numa area
internet numa area internet numa area Confere coneptw@ade para além do alcance
limitada limitada em curta distancia conferido por WLANs

e WMANs
Wi-Fi IEE 802.16 Bluetooth, LTE

Nesta sequéncia, importa destacar as valéncias de cada uma delas. As wireless personal
area networks consideram as duas tecnologias atuais para redes de area pessoal sem fio (i.e.,
infravermelho (IR) e bluetooth). As WPANs sdo utilizadas para transmitir informagdes em curta
distancia num grupo privado de dispositivos. Ao contrario de uma rede local sem fio (WLAN),
uma conexao feita por meio de uma WPAN envolve pouca ou nenhuma infraestrutura ou
conectividade direta com o mundo fora do /ink. Permite que solugdes pequenas, econdmicas €
com baixo consumo de energia sejam implementadas para uma ampla gama de dispositivos. As
WMAN:S, por seu turno, permitem a conexao de varias redes numa area metropolitana, algo que
pode ser uma alternativa ou backup para instalar cabos de cobre ou fibra. As WWANSs abrangem
grandes areas, como cidades ou paises, por meio de varios sistemas de satélite ou sites de
antenas geridos por um Internet Service Provider (ISP). Por fim, as WLANs conferem aos
utilizadores a possibilidade de, num contexto de uma dada éarea local, como um campus
universitario ou biblioteca, formarem uma rede ou acesso a Internet. Neste sentido, destaca-se
a tecnologia Wi-Fi (que € um tipo de WLAN), que se traduz num método que medeia o acesso
a Internet ou a uma rede privada usando ondas de radio. Numa perspetiva técnica, representa
um tipo de protocolo de rede local sem fio (LAN), baseado no padrao de rede 802.11 IEEE. A

Figura 2.2 ilustra esta concecao.
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Figura 2.2: Modelo Simplificado de uma Infraestrutura Rede WLAN
Fonte: Lammle in Chinedu e Obinna (2018)

Na prética, a tecnologia WLAN transmite informacao através de ondas radio. Os dados
sdo enviados em packets que contém layers com identificadores e que, associados a um
endereco Media Access Control (MAC) unico, por sua vez associado a endpoints, permitem
fazer routing para a localizagdo pretendida. A arquitetura de uma rede wireless pode ser
resumida em seis componentes, nomeadamente: (1) stations; (2) BSS; (3) distribution system;
(4) access point; (5) bridge; e (6) endpoint.

O principal beneficio de uma rede WLAN para as organizacdes reside na possibilidade
de redesenhar os objetivos de uma organizagdo e os métodos de os alcancar que se traduzem
em: (1) extended reach — i.e., as WLANs permitem que a computacao aconteca em qualquer
lugar, mesmo ao transportar grandes cargas de dados e aplicativos da web avangados; (2)
flexibilidade de dispositivos —i.e., uma WLAN oferece suporte ao uso de uma ampla variedade
de dispositivos, como computadores, telefones, tablets, sistemas de jogos e dispositivos 10T;
(3) instalagdo e gestdo facilitada — i.e., uma WLAN requer menos equipamento fisico do que
uma rede com fio, algo que economiza dinheiro, reduz o tempo de instalagdo e ocupa menos
espaco em configuragdes de escritorio; (4) scalability —i.e., uma WLAN ¢ facil de escalar, pois
adicionar usudrios ¢ tao simples quanto atribuir credenciais de login; e (5) network
management, pois quase todo o gerenciamento de uma rede WLAN pode ser feito virtualmente.
Uma Unica interface de software pode fornecer visibilidade, gerenciar usudrios, monitorar a
integridade da rede e coletar dados. Presentemente, assiste-se ao langamento da proxima
geragdo de tecnologias wireless para conectividade Mobile e Wi-Fi. Embora tenha havido muito

entusiasmo em todo o mundo em relacdo a quinta geracao de tecnologia Mobile, conhecida
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como 5@, ha um entusiasmo comparavel pela préxima versdo do IEEE 802.11 Rede de Acesso
Local Sem Fio (WLAN) padrdo (i.e., Wi-Fi 6). As tecnologias de conectividade sem fio da
proxima geragao posicionam-se como um catalisador para mudanga na economia digital, dados
os beneficios sociais e de produtividade que uma transi¢gdo bem-sucedida promete (Oughton,
Lehr, Katsaros, Selinis, Bubley, & Kusuma, 2021).

IEEE 802.11ax, conhecido agora como Wi-Fi 6, ¢ a primeira alteragdo na familia Wi-Fi
a ir além de pequenos ambientes internos e visa otimizar o desempenho num contexto de
grandes implantagdes externas. Embora aumente a taxa de dados nominal em 37% em
compara¢do com o Wi-Fi 5, visa fornecer uma melhoria significativa em termos de taxa de
transferéncia e eficiéncia de espectro em implantagdes densas, por meio de novos recursos
como Acesso Multiplo por Divisao de Frequéncia Ortogonal (OFDMA), MIMO multiutilizador
(MU-MIMO) e reutilizagdo espacial. Sincronamente, o Wi-Fi 6 reduz o consumo de energia
por dispositivo. Prevé-se que as geracdes futuras de Wi-Fi suportem novos uses cases com
requisitos de qualidade de servico (QoS) cada vez mais rigidos em termos de laténcia e taxa de
transferéncia, como suporte para video de 8 k e holografia (Oughton et al., 2021). Espera-se
que o IEEE 802.11be seja o sucessor do Wi-Fi 6 e triplique a taxa de transferéncia, mantendo a
compatibilidade com versdes anteriores. O suporte para canais maiores (de 160 MHz a 320
MHz) e o aumento no numero de fluxos espaciais amplificardo as taxas de pico de dados para
30 Gbps. A agregagao multibanda, em que canais em diferentes bandas de frequéncia podem
ser agregados e usados para transmissoes de dados, também ¢ contemplada para o Wi-Fi 7.

Toda esta evolugao pode traduzir-se em beneficios para as empresas que importa abordar.

2.3. A Importancia das Redes Wireless para as Empresas

A rede Wi-Fi ¢ amplamente disruptiva num contexto empresarial. Um dos maiores beneficios
desta tecnologia sem fios num contexto laboral ¢ a melhoria da comunicagdo. Os colaboradores
podem trocar informagdo instantaneamente, independentemente de onde estejam, algo que
possibilita uma colaboragao significativamente mais rapida e ajuda, por consequéncia, a
identificacdo e a resolucdo célere e eficiente de potenciais problemas através da obten¢do de
dados em tempo real. O incremento da eficiéncia encontra-se na otimizacdo dos métodos de
trabalho e de comunicagdo que, por sua vez, possibilita o aumento da satisfacdo do cliente.

Podemos afirmar que, quanto mais rapida e conveniente for a conexao a Internet, melhor sera
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para o negocio. Deste modo, parece evidente que o investimento em conexdes de Internet e de
telecomunicagdes ¢ crucial (Oughton ef al., 2021).

As vantagens das redes wireless, em particular da Wi-Fi, podem mutar consoante o use
case. Num contexto de ambiente de escritorio, por exemplo, confere: (1) mobilidade (i.e.,
liberdade de movimentagao espacial dos colaboradores); (2) colaboragdo, pois os colaboradores
podem estar fisicamente distantes e aceder documentos e informagdes importantes
sincronamente, bem como trabalhar em equipa utilizando ferramentas de colaboracao e
mantendo a produtividade; (3) infraestrutura simplificada e expansivel, traduzida numa
implementagao facil e flexivel de rede Wi-Fi e proporcionando, também, uma reducao de custos
em comparacdo com outros tipos de tecnologia; (4) produtividade fora do escritdrio,
materializada na possibilidade de disponibilizar acesso a rede empresarial sem que o
colaborador esteja fisicamente no local; e (5) contratos de trabalho flexiveis, onde a utilizagao
do Wi-Fi doméstico por parte dos colaboradores permite que as empresas oferecam estruturas
de trabalho flexiveis e que incluem a possibilidade de trabalhar remotamente. Tudo isto pode
representar argumentos de atracao e retengao dos melhores talentos, bem como reduzir despesas

relacionadas com espago de escritdrio e absenteismo (Oughton et al., 2021).

2.4. Estudos Relacionados

De acordo com Oughton et al. (2021), é expectavel que, em termos de tendéncias gerais do lado
da procura, o trafego de dados continue a crescer de forma exponencial com uma propor¢ao
significativa em dispositivos de conectividade wireless. Adicionalmente, os autores referem
que a pandemia COVID-19 destacou a importancia da conectividade digital aprimorada para
suportar o trabalho, para a educagdo e para o envolvimento social e econdmico durante a crise
global. Por consequéncia, releva mudangas no uso espacio-temporal da conectividade de banda
larga wireless e na economia associada a cada tecnologia, que se repercute na adogdo, pelas
organizagoes, de aplicagdes baseadas em cloud e platatformas de computagao.

Em paralelo, parece relevante salientar o modelo de gestao de mudanga Composition
Framework for Change Management (CORNET), enunciado por Mahimkar et al. (2021). Este
modelo refere-se a andlise de dados de um service provider e as experiéncias das suas
operational teams for forma a destacar a necessidade de uma adaptacdo rapida, eficaz e
facilitada dos recursos de gestio de mudanca a par do acompanhamento das mudangas

continuas da network. Com efeito, a estrutura CORNET ¢ focada na modularizagdo da mudanga
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distribuida por uma composi¢do flexivel em fluxos de trabalho de mudanca, otimizagdo do
plano de mudang¢a, mensuragdo do impacto e traducao automatica da gestdo da mudanga de alto
nivel em implementagdes de baixo nivel e modelos matematicos. Mahimkar et al. (2021)
demostram a eficicia da aplicacdo deste modelo suportado por dados de redes mobile e
virtualize services, como Virtual Private Network (VPN) e Software-Defined Wide Area
Network (SDWAN) executados na cloud. Conclui-se, deste modo, que a utilizagdo do modelo
CORNET resulta em melhorias significativas no ambito das mudancas da eficiéncia
operacional e de implantacao de mudancas na rede. Ainda assim, a exemplo de outros modelos,

ndo estd isento de limitagdes que importa abordar.

2.5. Limitacoes Correntes

Parece evidente o interesse crescente na tematica em analise no presente projeto, quer por via
da gestdo da mudanca ou por via das redes wireless avangadas. Através da revisao da literatura,
depreende-se que as aplicagcdes das redes wireless encontradas sdo diversificadas.
Analogamente, sob a lente da gestdo da mudanga, também se regista o mesmo padrao. Contudo,
no contexto da gestdo da mudanga, importa salientar o nimero diminuto de modelos que se
associam ao contexto tecnologico e, em particular neste ambito, de forma sistematica. Por outro
lado, no que diz respeito as redes wireless, parece relevante salientar a necessidade de
publicagdo de mais estudos que relacionem de forma mais profunda este conceito com as
dinamicas da gestdo e as suas especificidades e desafios atuais.

Os estudos analisados contribuem com questdes pertinentes para os ademais
stakeholders, nomeadamente para o desenvolvimento de investigacao futura. No que as redes
wireless diz respeito, multiplos autores com diversos objetivos finais demonstram o papel das
redes wireless avangadas como agente catalisador socioeconémico. Outros posicionam as redes
wireless € mobile como adventistas de prosperidade, quando devidamente suportadas pela
tecnologia e associadas a diferentes plataformas ou aplicagdes. Por outro lado, parece também
evidente o aparente nimero diminuto de estudos que relacionam a gestdo da mudancga associada
as redes wireless avancadas e que permitam aos stakeholders tomarem decisdes mais
direcionadas para o sucesso. Face as limitagdes gerais explanadas, a presente projeto recorrera
a técnica DEMATEL, com o intuito de identificar oportunidades de monetizacao e desafios de
adaptacao das redes wireless avangadas. No proximo capitulo, serd feito um enquadramento

desta técnica, bem como discutidos os seus beneficios e potencial valor acrescentado.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este segundo capitulo projetou a revisao da literatura, tendo sido elaborado com o objetivo de
esclarecer os conceitos de gestdo da mudanca e de redes wireless avancadas (em particular, Wi-
Fi 6), assim como aprofundar a sua pertinéncia para a gestdo empresarial. Como tal, o primeiro
ponto foi dedicado a gestdo da mudanga, onde se detalharam os conceitos e as perspetivas que
gravitam em seu redor. No ponto seguinte, abordou-se o conceito de redes wireless avancadas
aplicado a tecnologia Wi-Fi 6. Seguidamente, demonstrou-se a pertinéncia das redes wireless
avangadas num contexto empresarial, enquanto se elencaram alguns estudos relacionados com
a temadtica em questdo. Por fim, escortinaram-se as limitagdes recorrentes desenvolvidos no
dominio destes conceitos. Verificou-se, no contexto da gestdo da mudanga, o crescente
reconhecimento da aplicagdo de diversos modelos que a veem como veiculo para uma transi¢ao
tecnoldgica eficaz e eficiente, visando a obtencdo de vantagens competitivas. Noutro prisma,
no que concerne as redes wireless avangadas, o Wi-Fi 6 posiciona-se, dadas as suas
caracteristicas técnicas, como uma tecnologia altamente disruptiva e essencial para as
organizagdes orientadas para o futuro. Sincronamente, no ambito dos estudos relacionados,
destacou-se a importancia da aplicacdo de modelos de gestdo da mudanga no ambito da
transicao tecnoldgica de todo o ecossistema em que as organizagdes de inserem. Foram também
identificadas algumas das limitagdes recorrentes relacionadas com este tema. Neste sentido,
incluem-se a escassez de artigos e de modelos de gestdo da mudanga exclusivamente focados
na adoc¢do de redes wireless avancadas e a necessidade de mais estudos que interliguem este
ultimo conceito com as dindmicas da gestdo e as suas especificidades e desafios atuais. De
modo a conferir uma adaptacao proficua a tecnologia disruptiva que se avinha, denotou-se a
relevancia da utilizagdo de técnicas multicritério por forma a avaliar a relacao entre a gestdao da
mudanca e as redes wireless avancadas e, neste caso, reconhecer desafios e oportunidades de
monetiza¢do. No proximo capitulo, aprofunda-se a metodologia selecionada para a componente

empirica deste projeto (i.e., a técnica DEMATEL).
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO ME TODOLOGICO

o presente capitulo, enquadra-se metodologicamente a utilizacdo da ferramenta
DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL), aplicada no
contexto da apreciacdo de monetizacdo de oportunidades e desafios de redes
wireless avangadas sob a lente da gestdo da mudanca. Serdo considerados os
conceitos de apoio a tomada de decisdo multicritério com enfoque na abordagem Multiple-
Criteria Decision Analysis (MCDA). De igual forma, elencam-se os seus alicerces € o valor

acrescentado no que concerne a abordagem proposta.

3.1. Métodos e Técnicas de Estruturacio e Avaliacao Multicritério

A Multiple-Criteria Decision Analysis (MCDA) consiste numa abordagem formal de apoio ao
processo de decisao em multiplos niveis, incluindo a organizacao e sintese de informagao, com
o intuido de potenciar uma visao holistica e estruturada da problematica de decisdao em analise
(Belton & Stewart, 2002). Pode ser utilizada como um método de avaliagdo de um projeto
implementado e/ou em execugdo ou, por outro lado, de um projeto em fase embrionaria. Os
métodos MCDA permitem encontrar solugdes viaveis tendo em conta um conjunto de critérios
distintos, que podem ter objetivos antagonicos (e.g., maximizar a qualidade vs. minimizar os
custos) (Souza, Santos, & Cintra, 2018).

A principal motivagdo que alicerca o desenvolvimento deste campo de estudo relaciona-
se com o reconhecimento de que os juizos de valor podem ser limitados, distorcidos e propensos
a polarizagdo, particularmente quando confrontados com problemas que exigem o
processamento e a analise de grandes e complexas quantidades de informagdo (Marttunen et
al., 2017). Neste sentido, a MCDA ndo visa encontrar a decisdo 0tima para o contexto em
analise, mas antes ajudar os decisores a selecionar uma ou mais alternativas que melhor se
ajustem a problematica, considerando as necessidades identificadas, as preferéncias e a
compreensdo global dos decisores (Brito, Ferreira, Pérez-Gladish, Govindan, & Meiduté-
Kavaliauskiené, 2019). Muitas vezes, a alternativa escolhida corresponde a uma solugdo de

compromisso, em vez de uma solucdo 6tima (Belton & Stewart, 2002; Ackermann, 2012).

15



No dominio da MCDA, importa mencionar trés conceitos basilares: (1) acdo potencial
e alternativas; (2) critério e familia de critérios; e (3) problematica de decisdo (Roy, 2005). A
acdo potencial corresponde ao “object of the decision, or that which decision aiding is directed
towards” (Roy, 2005, p. 7). O conceito de alternativa remete para acdes potenciais distintas, as
quais devem ser mutuamente exclusivas (Roy, 2005). Por sua vez, o critério ¢ uma “tool
constructed for evaluating and comparing potential actions according to a point of view which
must be (as far as it is possible) well-defined” (Roy, 2005, p. 9). Assim, considerando que o
critério ¢ definido por g e a ac¢do potencial por a obtemos g(a) (i.e., a performance de a em
fungdo do critério g).

No processo de avaliagcdo podem ser utilizadas escalas qualitativas ou quantitativas.
Considera-se que, na familia de critérios F para n critérios (com n > 1), ¢ primordial
assegurar: (1) a compreensibilidade dos critérios utilizados pelos atores/decisores; (2) a
percegdo dos critérios como instrumentos relevantes para o processo de decisdo; (3) a existéncia
de coeréncia na familia de critérios (i.e., que estes atendem a requisitos logicos, tais como:
exaustividade; coesdo; e ndo-redundancia); e (4) a problematica corresponde a forma como ¢
direcionado o apoio a decisao (Roy, 2005).

Belton e Stewart (2002), Ferreira et al. (2011) e Marttunen et al. (2017) concordam que
a MCDA solicita maior aprendizagem e melhor compreensdo da perspectiva do decisor em si
mesmo ¢ da perspectiva dos restantes intervenientes envolvidos no processo de decisdo. A
aprendizagem e a compreensao do problema ¢ alcangada por estimulo a reflexao, partilha de
ideias e discussdo do problema, que levam a um incremento da transparéncia do processo de
tomada de decisdo e podem proporcionar a obtencao de consensos. Deste modo, a MCDA pode
actuar como uma meetodologia para documentar, auxiliar e justificar decisoes.

A aplicagao da MCDA potencia o aumento da confianca dos decisores, auxiliando-os a
atingir uma solu¢do consonante com as suas preferéncias e os seus sistema de valores. Devido
a natureza interativa de um processo MCDA, a sua aplicagdo pode revelar-se uma tarefa ardua
e morosa, com elevado grau de exigéncia por parte de analistas e dos decisores. Portanto, a
MCDA ¢ primordialmente adequada para suportar problemas de elevada complexidade, dos
quais se espera obter impactos positivos a longo prazo (Brito et al., 2019).

Um outro desafio da tomada de decisdo multicritério passa por saber como selecionar
um conjunto de decisores. Pinto, Ferreira, Spahr, Sunderman, Govindan e Meidute-
Kavaliauskiené (2021) consideraram incluir membros representativos de diferentes grupos de
interesse, no sentido de fazer prevalecer todas as perspetivas e beneficiando equitativamente os

envolvidos. Tanto a atengdo académica aplicada ao longo dos tempos como a resolucao de
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problemas enfrentados pelas organizacdes, recorrendo a metodologias de MCDA, apresentam-
se como um reflexo das mais-valias da abordagem MCDA para alicercar a tomada de decisao.
Nesse sentido, a implementagdo da MCDA ¢ um processo recorrente nao-linear que
compreende varias etapas. O numero de etapas varia de acordo com o problema de decisdo em
analise, uma vez que cada problema tem as suas especificidades. No entanto, ¢ possivel delinear
algumas etapas criticas no processo genérico, que se verificam na grande maioria das situagdes

analisadas. A Figura 3.1 revela essas etapas.

Contextualizagdo

v

Arvore de Pontos de Vista

v

Construcio deDescritores

| e

Escalas Cardinais Locais
v

Taxas de Compensagio
V!

Avaliagio Global

v

< Analise de Sensibilidade

v

Recomendagées

FASE DE
ESTRUTURACAD

G

A

FASE DE
AVALIACRD

G

FASE DE ELABORACAQ
DE RECOMENDACOES

A

Figura 3.1: Etapas Criticas do Processo de MCDA
Fonte: Roy (1996, adap.).

Em conformidade com a Figura 3.1, parece evidente que, independentemente do
detalhe da analise, a aplicacdo de um processo MCDA divide-se em trés grandes fases,
nomeadamente: (1) estruturagdo; (2) avaliacao; e (3) recomendagdes. Para dar sequéncia a este

processo, sera aplicada, no ambito do presente projeto, a técnica DEMATEL.

3.2. A Técnica DEMATEL

A técnica DEMATEL foi desenvolvida por Fontela e Gabus (1976) e, ao considerar os juizos

de especialistas, possibilita a resolugdo de problemas globais complexos em diversos dominios.
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A técnica avalia e formula as relagdes de causa-efeito em cada modelo estrutural. Deste modo,
¢ um tipo de abordagem de modelagem estrutural til na analise das relagdes de causa-efeito
entre os constituintes de um determinado sistema (Fontela e Gabus, 1976; Horng, Liu, Chou,
& Tsai, 2013). Pode ser aplicada para confirmar a existéncia de um
relacionamento/interdependéncia entre os componentes ou refletir o nivel relativo de
relacionamentos intrinsecos. Assim, pode ser usada para resolver problemas complexos que
envolvem interdependéncias, como ¢ o caso da relacao entre a gestdo da mudanga e o uso de
redes wireless avangadas.

Chen, Hsu e Tzeng (2011), Lin (2013), Lin, Hsieh e Tzeng (2010), Si, You, Liu e Zhang
(2018) e Sumrit e Anuntavoranich (2013) remetem a aplica¢do da técnica para seis etapas

consecutivas.
Etapa I — Obtengdo da matriz inicial de influéncia direta A

Ap6s identificacdo dos elementos alvo para avaliagdo, ¢ necessario desenvolver a matriz de
influéncia direta. Nesse sentido, recolhem-se dados qualitativos dos decisores referentes a
problematica de decisdo. Deste modo, considera-se n fatores definidos como F =
{F,,F,,F;,..,F,} no sistema estudado ¢ m decisores no grupo de decisdo D =
{D1, D3, D3, ..., m}, realgando-se o quanto o fator F; tem de influéncia direta no fator F; com
base numa escala de cinco pontos que varia entre: sem influéncia (i.e., 0); influéncia baixa (i.e.,
1); influéncia média (i.e., 2); influéncia alta (i.e., 3); e influéncia muito alta (i.e., 4) (Pinto et
al.,2021; Si et al., 2018).

A matriz de influéncia individual (i.e., de cada decisor) é dada por A* = [afj] nxn, €M

que a{-‘]- remete para resultado do julgamento do decisor e k indica o seu nimero de participacao

no processo de avaliacdo, variando entre 1 e m (1 < k < m). A opinido dos m decisores,
traduz-se em A%, A2, A3, ..., A™ matrizes sendo possivel calcular a matriz média que ¢ dada pela
equagao (1):
_ 1 k .
Ajj = ~ Dreq aj,comi,j=1,2,..,n (1)

Etapa 2 — Calculo da matriz de influéncia direta normalizada X

Calcula-se X, que se associa a matriz de influéncia direta normalizada, recorrendo a formula (2)

(Lin et al., 2010):
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X=sxA (2)

onde s ¢ calculado em conformidade com a equacao (3):

S = min o L ,comi,j=12,..,n 3)

Lj | max X lagl” max E|ay|

Etapa 3 — Calculo da matriz de influéncia total T

Calcula-se a matriz 7, que corresponde a matriz da relagdo de influéncias totais e que ¢ dada

pela expressao (4) (Chen et al., 2011):

T=X+ X?+ X3+ 4+ X"=X({-X)"1, quando Aim X" =[0],xn (4)

onde I corresponde a matriz de identidade n X n. Este ponto ¢ baseado na matriz da cadeia de
Markov, que assegura solugdes convergentes para inversao da matriz (Pinto et al., 2021; Si et

al., 2018).
Etapa 4 — Calcular os vetores R e C

Somam-se as colunas e as linhas da matriz de influéncia total T, obtendo-se os vetores R ¢ C,

respetivamente, conforme as equagoes (5) e (6) (Lin et al., 2010):

R=[X1, tij]nxl = [l = (s s ) ()

! !

C = [ ?=1 tij]lxn = [Cj]lxn = (Cl, ...,Cj, ...,Cn) (6)

onde [cj]’é denominada por matriz transposta (Pinto et al., 2021). R; corresponde ao grau de

influéncia que cada fator exerce, direta ou indiretamente, sobre os outros fatores. Por sua vez,

C; representa a soma dos efeitos diretos e indiretos que cada fator recebe dos outros fatores.

Deste modo, considerando que i = j, o valor de (R; + C;) ¢ designado por “proeminéncia” e

representa o total de efeitos dados e recebidos pelo fator F;. Por sua vez, (R; —C;) ¢
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denominado por “relagdo” e demonstra a contribui¢do liquida do fator F; no sistema. Ou seja,
se (R; — C;) > 0, o fator F; afeta os outros fatores; e se (R; — C;) < 0, o fator F; ¢ influenciado

pelos outros fatores (Chen et al., 2011; Pinto et al., 2021).
Etapa 5 — Defini¢do do valor de threshold (« )

Calcula-se a média da matriz total T, sendo possivel determinar o valor do thershold (a) através

dos N elementos da matriz (Tsai & Chou, 2009). Este valor ¢ obtido através da equacao (7):

a = Z?=1 Z?=1[tij]

: (7)

Esta fase permite eliminar os efeitos menores dentro da matriz (Tsai & Chou, 2009).
Para tal, determina-se o limite a partir do qual os valores obtidos na matriz T sdo considerados
com impacto dentro da matriz e, como tal, incluidos no mapa de inter-relacdes (i.e., Impact-
Relation Map (IRM)), facilitando a interpretagdo da relagdo estrutural entre os fatores (Pinto et

al.,2021; Si et al., 2018).
Etapa 6 — Produgdo do mapa de relagcoes causa-efeito

O mapa de relagdes ¢ construido reunindo os pares de coordenadas (R + C) e (R —C). Os

fatores podem ficar posicionados em quatro quadrantes, conforme ilustra a Figura 3.2.

R-C A
Q.II i QI !
Fatores i Fatores !
g Determinantes |  Centrais |
& ; 1
5 b | Média i >
[ ! i R+C
Q.1 | Q.Iv i
Fatores i Fatoresde |
Independentes | impacto |
________________ AR |
Proeminéncia

Figura 3.2: Mapa de Relacdes
Fonte: Si et al. (2018).
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Como ¢ possivel observar na Figura 3.2, o primeiro quadrante indica uma alta
proeminéncia e relacdo, pelo que um elemento que esteja nesta area € considerado central (Si
et al.,2018). A avaliacdo de todos os elementos do complexo do sistema em analise possibilita
a retirada de conclusdes ¢ de formulacdo de recomendagdes. A Figura 3.3 consolida as

principais etapas para a aplicagdo da técnica DEMATEL.

Step 1. Calculate the average matrix Z based on the experts opinion

Step 2. Determine the normalized initial direct relation matrix D

Step 3. Derive the total relation matrix T

Step 4. Calculate the sums of rows and columns of matrix T

Step 5. Set the threshold value

Step 6. Build a cause and effect relationship diagram

i

Is the cause and effect
diagram acceptable?

v
Step 7. The final cause and effect relationship

Figura 3.3: Etapas da Técnica DEMATEL
Fonte: Fontela e Gabus (1976).

A Figura 3.3 resume esquematicamente as seis etapas de aplicacdo do processo

DEMATEL, espelhando igualmente os passos intermédios que o constituem.
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3.3. Potenciais Contributos para a Gestiao da Mudanca na Adoc¢ao de Redes Wireless

Avancadas

Em relagdo a tematica das redes wireless avangadas associadas a gestdo de mudanca, parece
evidente a escassez de contributos que reinam e analisem as multiplas varidveis que possam
ter relevancia na obtengdo de uma visdo aprofundada desta dindmica. Ainda assim, releva
referir o estudo de Marttunen et al. (2017), que incentiva a utilizagdo de estudos
complementares com metodologias MCDA.

Dada a escassez de contributos nesta area do conhecimento, elenca-se os seguintes
potenciais contributos que a utilizacdo de metodologias MCDA podem trazer para o tema do
presente projeto: (1) integracao de elementos objetivos e subjetivos no processo de decisao; (2)
abordagens construtivistas; (3) possibilidade de entender que o decisor podera ser de dificil
identificacdo; (4) gerir diferencas de poder e de objetivos dos atores envolvidos; (5) admitir
alteracdes das preferéncias dos atores ao longo do processo; (6) ajudar no processo de
comunicagcdo com e entre atores, fomentando também um caminho de aprendizagem nos
mesmos; (7) analisar dados que possam ser caracterizados por possivel incerteza, ma
determinag¢do ou imprecisdo; (8) gerir a dificuldade na defini¢do das acgdes potenciais ou
alternativas; (9) recomendag¢des ndo-o6timas; e (10) permitir um planeamento bottom-up (i.e.,
do particular para o geral) (c¢f. Ferreira et al., 2011; Marttunen et al., 2017; Zavadskas &
Turskis, 2011).

A aplicacdo da abordagem MCDA, nomeadamente da técnica DEMATEL no contexto
da avaliacdo de oportunidades de monetizacao e desafios de adaptacdo as recentes tecnologias
wireless, possibilita o desenvolvimento de uma analise dindmica que relaciona multiplos fatores
identificados. Neste sentido, € possivel gerir a presenca da subjetividade e da incerteza, assim
como a simplificagdo do processo de apoio a tomada de decisdo, enunciando recomendagdes
justificaveis e transparentes para os stakeholders e facilitando, em simultaneo, o processo da
gestdo da mudanca através de um melhor entendimento da forma como se relacionam as

variaveis em estudo.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Este terceiro capitulo teve como objetivo apresentar a metodologia que serd aplicada no
desenvolvimento do presente projeto. Como tal, explanam-se, primeiramente, os métodos e
técnicas de estruturacao e avaliagdo multicritério e os seus contornos. Sumariamente, consistem
numa abordagem utilizada para conferir organizagdo e sintese de informagdo ao processo
decisorio, com o intuido de facultar aos decisores uma visdo holistica e estruturada da
problemaética de decisao em analise. Destacou-se, ainda, que a aplicagdo da MCDA potencia o
aumento da confianca dos decisores, auxiliando-os a atingir uma solu¢do consonante com as
suas preferéncias e sistema de valores. A sua aplicagdo pode revelar-se uma tarefa ardua e
morosa, com elevado grau de exigéncia. Como tal, a MCDA ¢ primordialmente adequada para
apoiar problemas de decisdo de elevada complexidade, dos quais se espera obter impactos
positivos a longo prazo (Brito et al., 2019). Posteriormente, explanou-se a tedrica da técnica
DEMATEL, enquanto se salientam os seus contributos para a gestdo empresarial,
nomeadamente: (1) integragao de elementos objetivos e subjetivos no processo de decisdo; (2)
beneficios de abordagem construtivista; (3) entender que o decisor € de dificil identificacao; (4)
gerir diferencas de poder e de objetivos dos atores envolvidos; (5) admitir alteragdes das
preferéncias dos atores ao longo do processo; (6) ajudar no processo de comunica¢do com e
entre atores, fomentando também um caminho de aprendizagem nos mesmos; (7) analisar dados
que possam ser caracterizados por possivel incerteza, ma determinagao ou imprecisao; (8) gerir
a dificuldade na defini¢cdo das agdes potenciais ou alternativas; (9) recomendacdes ndo-6timas
e (10) permite um planeamento bottom-up (i.e., do particular para o geral) (cf- Ferreira et al.,
2011; Marttunen et al., 2017; Zavadskas & Turskis, 2011). No proximo capitulo proceder-se-a

a aplicacao da técnica DEMATEL no contexto do presente projeto.
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CAPITULO 4
RESULTADOS E ANALISE

ste quarto capitulo espelha a aplicagdo da técnica DEMATEL no ambito do tema
analise. Para tal, identificam-se os desafios e as oportunidades de monetizacao
através de sessoes de trabalho em grupo com um painel de especialistas e aplica-
se a técnica DEMATEL aos determinantes identificados. Por fim, consolidam-se

dos resultados e procede-se a formulacao de recomendacdes estratégicas.

4.1. Identificacdo de Desafios e Iniciativas de Adaptacio

Conforme mencionado no capitulo anterior, a etapa inicial do processo de apoio a tomada de
decisdo com recurso a abordagem MDCA consiste na definigdo de uma problematica de decisdao
que requer metodologias adaptadas para o efeito. Para o efeito, reuniu-se um painel
multidisciplinar de decisores com diferentes graus de senioridade, assim como oriundos de
diferentes areas de especializagdo no dominio da gestdo da mudanca na adogdo de redes
wireless avangadas. Dado tratar-se um projeto in house, os membros do painel desenvolvem
todos a sua atividade profissional na empresa Cisco Systems Portugal.

Do ponto de vista operacional, recorreu-se a plataforma MIRO (https://miro.com/pt/)
por forma a facilitar a aplicacdo da “técnica dos post-its” (Ackermann & Eden, 2001) em
ambiente online, devido a pandemia COVID-19, fomentando, desta forma, a recolha de
conceitos interligados a problemdatica me questdo. Segundo Ferreira, Spahr, Sunderman,
Govindan e Meiduté-Kavaliauskiené (2022), esta abordagem permite lidar com diversas
variaveis qualitativas e incentiva a discussdo entre o painel por forma a que os dados
apresentados expressem a percecdo coletiva do painel de decisores, assim como as suas
experiéncias e sistemas de valores. O processo foi despoletado com base na seguinte trigger
question: “Com base na sua experiéncia e conhecimento profissional, que oportunidades de
monetizagdo e que desafios podemos encontrar na adog¢do de redes wireless avangadas a nivel
empresarial?”. Neste ponto especifico, importa salienta o elevado grau de complexidade da
questdo proposta, ndo apenas devido a necessidade de os membros do painel deterem

conhecimentos profundos no ambito da operacionalizagdo das redes wireless avangadas, mas
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também face a necessidade de interligacdo destas redes com os possiveis desafios e
oportunidades de monetizagao.

Na sequéncia das respostas facultadas pelos decisores, criaram-se cinco clusters
representativos de areas de preocupagdo no tratamento desta tematica, nomeadamente: (1)
Service Offer; (2) Vendor Value Proposition; (3) Gestdo Operacional; (4) Gestdo Estratégica;
e (5) Fatores Externos. De seguida, seguindo a metodologia, pediu-se ao painel para
hierarquizar, em cada cluster, os desafios e as oportunidades de monetizagao de redes wireless

avangadas por grau de relevancia. O Quadro 4.1 revela os clusters e os critérios mais relevantes.

Quadro 4.1: Desafios e Oportunidades de Monetizacdo de Redes Wireless Avancadas —

Clusters e Critérios

Clusters Critérios
Security
As a service
C1 — Service Offer Qualidade de servi¢o

Network automation and scalability
End-2-End solution

ROI

Flexible buying programs

Simplicidade de ofertas

C2 — Vendor Value Proposition Inovagéo e transformag@o
Green sustainable technology
Business relevance

User experience

Training interno/externo

Hiring technology experts
C3 — Gestdo Operacional Post-sale support

Gestao de produto

Deliver vs Promise

Compensagdo de sellers
Segmentation
Fidelizacao

C4 — Gestao Estratégica Lideranca
Differentiate vs. Competitors
Branding
Visdo, estratégia e métodos

Competicao
Incentivos publicos

CS5 — Fatores Externos Momento econémico
Semiconductor shortage

Taxes
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Ap6s o término da etapa referente a priorizagdo dos desafios e das oportunidades de
monetizacdo de redes wireless avangadas, foi possivel aplicar a técnica DEMATEL. A Figura

4.1 elenca os passos processuais seguidos.

Sessdo com Consolidagio de feedback Aplicagdo da ténica Execugdo dos Sessdo com decisor
Painel de Especialistas com recruso a0 MIRO DEMATEL diagramas DEMATEL com poder de decisdo

Figura 4.1: Passos Processuais da Metodologia

Com suporte na ferramenta de colaboragdo online WebEx (https://www.webex.com/pt),
o ponto seguinte passou pela aplica¢do da técnica DEMATEL, destacando a priorizagdo dos
desafios e oportunidades de monetizacgdo, recolha de relagdes de casualidade entre critérios e

clusters e, por fim, a consolidagao dos mesmos e as respetivas recomendagoes.

4.2. Aplicacio da Técnica DEMATEL

Apos a identificagdo dos clusters, assim como dos critérios de avaliacdo adjacentes a cada um
deles, seguiu-se a aplicacdo da técnica DEMATEL. As etapas que se seguem sumarizam a

aplicacdo desta técnica de modo a avaliar as relagdes de causa-efeito encontradas.

Etapa 1 — Obteng¢do da matriz inicial de influéncia direta A

Obteve-se a matriz de influéncia direta A, que resultou dos juizos de valor dos decisores sobre
a influéncia do cluster C; sobre o cluster C;. O Quadro 4.2 apresenta as consideragdes dos
decisores sobre as influéncias inter-clusters. Neste ponto, importa destacar que a técnica
DEMATEL compreende uma escala que varia entre 0 e 4 pontos, sendo que “0” remete para

uma relagdo sem influéncia e “4” para uma relagdo com influéncia muito alta.

27



Quadro 4.2: Matriz de Influéncia Direta 4 Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 C5 Total
Service Offer C1 0.0 3.5 3.0 2.0 1.0 9.5
Vendor Value Proposition C2 3.0 0.0 2.5 1.0 1.0 7.5
Gestao Operational C3 4.0 1.0 0.0 3.0 1.0 9.0
Gestdo Estratégica C4 4.0 4.0 4.0 0.0 1.0 13.0
Fatores Externos C5 3.0 2.0 4.0 4.0 0.0 13.0

Total 14.0 10.5 13.5 10.0 4.0

O Quadro 4.2 demonstra que o cluster C4 (i.e., Gestao Operacional) exerce influéncia
muito alta (i.e., 4) sobre o cluster C1 (i.e., Service Offer). Dado que o ndo se verifica o inverso,
importa real¢ar que a matriz ndo ¢ obrigatoriamente simétrica. A matriz de influéncia direta A
foi repetida para as avaliac¢des intra-clusters. Os Quadros 4.3 a 4.7 relinem os resultados para
os clusters Serice Offer, Vendor Value Proposition, Gestao Operacional, Gestdo Estratégica e

Factores Externos, respetivamente.

Quadro 2.3: Matriz Inicial de Influéncia Direta 4 para o Cluster 1 — Service Offer

C1 — Service Offer S1 S2 S3 S4 S5 Total
Security S1 0.0 25 30 3.0 3.0 11.5
As a service S2 3.0 0.0 20 40 4.0 13.0
Qualidade de servi¢o S3 30 40 0.0 3.0 3.0 13.0
Network automation and scalability S4 1.0 20 30 00 3.0 9.0
End-2-End solution S5 1.0 1.0 3.0 4.0 0.0 8.5

Total 80 95 110 14.0 13.0

Ao considerar o cluster Service Offer, sobressai a influéncia muito alta que o critério S2
— as a service — exerce sobre os critérios S4 e S5 (i.e., network automation and scalability e

End-2-End solution, respetivamente).
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Quadro 4.4: Matriz Inicial de Influéncia Direta A para o Cluster 2 — Vendor Value

Proposition
C2 — Vendor Value Proposition \%4! V2 V3 V4 V5 V6 V7 Total
ROI Vi 0.0 1.0 1.0 40 10 40 10 12.0
Flexible buying programs V2 4.0 0.0 1.0 20 35 40 40 18.5
Simplicidade de ofertas V3 30 40 00 10 1.0 3.0 40 16.0
Inovacdo e transformagao V4 4.0 3.0 30 00 30 40 3.0 20.0
Green sustainable technology V5 1.0 2.0 1.0 30 00 30 1.0 11.0
Business relevance Vo 3.0 1.5 20 1.0 1.0 00 20 10.5
User experience vi7 3.0 1.0 1.0 30 25 10 0.0 11.5
Total 18.0 12,5 9.0 14.0 12.0 19.0 15.0

No que concerne ao cluster Vendor Value Proposition, representado no Quadro 4.4,

verifica-se que o critério V4 — inovacdo e transformacdo — é o que exerce mais influéncia

comparativamente aos ademais critérios (i.e., 20.0 pontos).

Quadro 4.5: Matriz Inicial de Influéncia Direta 4 para o Cluster 3 — Gestao Operacional

C3 — Gestdo Operacional GO1 GO2 GO3 GO4 GOS5S Total

Training interno/externo GO1 0.0 2.0 3.5 2.5 1.0 9.0

Hiring technology experts GO2 3.0 0.0 3.0 3.0 3.0 12.0

Post-sale support GO3 1.0 2.0 0.0 4.0 3.5 10.5

Gestao de produto GO4 2.0 3.0 3.5 0.0 3.0 11.5

Deliver vs. Promise GOS 1.0 3.0 3.0 1.5 0.0 8.5
Total 7.0 10.0 13.0 11.0 10.5

A Gestdo Operacional demonstra que o critério GO3 — post-sale support — recebe uma

influéncia muito alta, oriunda do critério GO4 — gestdo de produto. Os restantes apresentam

influéncias variadas entre eles.

Quadro 4.6: Matriz Inicial de Influéncia Direta 4 para o Cluster 4 — Gestao Estratégica

C4 — Gestio Estratégica GE1 GE2 GE3 GE4 GE5 GE6 GE7 Total
Compensagao de sellers GE1 0.0 1.0 1.0 1.0 2.0 0.0 3.0 8.0
Segmentation GE2 4.0 0.0 3.0 2.5 2.0 1.0 3.5 16.0
Fidelizagao GE3 0.0 0.0 0.0 1.5 1.0 1.0 2.0 5.5
Lideranca GE4 35 2.0 2.0 0.0 1.5 2.5 4.0 15.5
Differentiate vs. Competitiors GES 3.0 1.0 1.5 1.0 0.0 3.0 4.0 13.5
Branding GE6 1.0 2.0 3.0 2.5 2.5 0.0 4.0 15.0
Visao, estratégia e métodos GE7 3.0 3.0 3.0 3.5 4.0 4.0 0.0 20.5
Total 145 9.0 135 12.0 13.0 115 205
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Na andlise do Quadro 4.6, destaca-se a ndo influéncia do critério GE3 — fidelizagao —
nos critérios GE1 e GE2, respetivamente, sendo deste modo o critério que menos influencia os
restantes. Contrariamente, o critério GE7 apresenta uma influéncia alta e muito alta em todos

0S critérios.

Quadro 4.7: Matriz Inicial de Influéncia Direta 4 para o Cluster S — Fatores Externos

C5 — Fatores Externos FE1 FE2 FE3 FE4 FES Total

Competi¢ao FE1 0.0 1.0 0.0 1.0 1.0 3.0

Incentivos publicos FE2 4.0 0.0 3.0 0.0 1.5 8.5

Momento econdémico FE3 3.0 4.0 0.0 2.0 4.0 13.0

Semiconductor shortage FE4 4.0 0.0 2.0 0.0 1.0 7.0

Taxes FES 1.0 0.0 3.0 0.5 0.0 4.5
Total 12.0 5.5 8.0 3.5 7.5

Por ultimo, no cluster C5, destaca-se que o critério FE1 — competi¢do — é fracamente
influenciado pela maioria dos restantes critérios. Por outro lado, o critério — momento
econdmico — € o que mais influéncia todos os critérios expostos (Quadro 4.7).

As etapas seguintes do processo foram desenvolvidas para a obtencdo do diagrama
inter-clusters. Na analise dos resultados, serdo apresentadas as matrizes finais T, assim como

como os mapas de relagdes causa-efeito e respetivas analises.

Etapa 2 — Calculo da matriz de influéncia direta normalizada X

A etapa 2 teve como objetivo a elaboracao da matriz de influéncia direta normalizada X. O

valor de s ¢ dado por:

1 1
S = min — , — = 0.0769
L h .. r ..
I | max Ealay|” max XLy|ay]
Max 14,0000 13.0000
1/max 0.0714 0.0769
1/s 0.0714
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A matriz de influéncia direta normalizada X inter-clusters foi calculada através da
multiplica¢@o do valor anteriormente obtido pela matriz inicial A inter-clusters e esta espelhada

no Quadro 4.8.

Quadro 4.8: Matriz de Influéncia Direta Normalizada X Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs
C1 0.0000 0.2500 0.2143 0.1429 0.0714
C2 0.2143 0.0000 0.1786 0.0714 0.0714
C3 0.2857 0.0714 0.0000 0.2143 0.0714
C4 0.2857 0.2857 0.2857 0.0000 0.0714
Cs 0.2143 0.1429 0.2857 0.2857 0.0000

Etapa 3 — Calculo da matriz de influéncia total T

Por forma a calcular a matriz de influéncia total T inter-clusters, comegou-se por elaborar a

matriz de identidade I, apresentada no Quadro 4.9.

Quadro 4.9: Matriz de Identidade 1

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs
C1 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
C2 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000 0.0000
C3 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000 0.0000
C4 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000
Cs 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000

A matriz (I — X) inter-clusters consta no Quadro 4.10.

Quadro 4.10: Matriz (I-X) Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs
C1 1.0000 -0.2500 -0.2143 -0.1429 -0.0714
C2 -0.2143 1.0000 -0.1786 -0.0714 -0.0714
C3 -0.2857 -0.0714 1.0000 -0.2143 -0.0714
C4 -0.2857 -0.2857 -0.2857 1.0000 -0.0714
Cs -0.2143 -0.1429 -0.2857 -0.2857 1.0000

De seguida, calculou-se a matriz (I — X) ™! inter-clusters, conforme o Quadro 4.11.
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Quadro 4.11: Matriz [(I-X)]*(-1) Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs
C1 1.4689 0.5687 0.6060 0.4433 0.2205
C2 0.5590 1.2990 0.5026 0.3354 0.1926
C3 0.6989 0.4528 1.4375 0.5033 0.2209
C4 0.8387 0.7086 0.7873 1.4157 0.2679
Cs 0.8339 0.6393 0.8373 0.6912 1.2144

Por fim, calculou-se a matriz de influéncia total T inter-clusters (ver Quadro 4.12):

Quadro 4.12: Matriz de Influéncia Total T Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs
C1 0.4689 0.5687 0.6060 0.4433 0.2205
C2 0.5590 0.2990 0.5026 0.3354 0.1926
C3 0.6989 0.4528 0.4375 0.5033 0.2209
C4 0.8387 0.7086 0.7873 0.4157 0.2679
Cs 0.8339 0.6393 0.8373 0.6912 0.2144

Etapas 4 e 5 — Calculo dos vetores R e C e defini¢do do thershold a

As etapas 4 e 5 remetem para o calculo do thershold a, assim como dos vetores R e C.
O thershold a resulta da média dos valores obtidos na matriz de influéncia total T. Os vetores
R e C obtém-se somando as linhas e colunas da matriz, respetivamente apresentadas no Quadro

4.13.

Quadro 4.13: Matriz de Influéncia Total T Inter-Clusters

Clusters C1 C2 C3 C4 Cs R
C1 0.4689 0.5687 0.6060 0.4433 0.2205 2.3073
C2 0.5590 0.2990 0.5026 0.3354 0.1926 1.8886
C3 0.6989 0.4528 0.4375 0.5033 0.2209 2.3134
C4 0.8387 0.7086 0.7873 0.4157 0.2679 3.0181
Cs 0.8339 0.6393 0.8373 0.6912 0.2144 3.2161
C 3.3994 2.6683 3.1707 2.3889 1.1162
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A partir do thershold a — i.e., 0.5097 — foi possivel evidenciar os efeitos com maior

relevancia a ser considerados no mapa de relagdes causa-efeito inter-clusters.

Etapa 6 — Produgdo do mapa de relagoes causa-efeito

Por fim, calcularam-se as coordenadas por forma elaborar o diagrama DEMATEL. Os dados

apresentados no Quadro 4.14 referem-se as coordenadas do mapa de relagdes inter-clusters.

Quadro 4.14: Calculos Auxiliares para Produciao do Diagrama DEMATEL Inter-Clusters

Clusters R C R+C R-C
C1 2.3073 3.3994 5.7067 -1.0921
C2 1.8886 2.6683 4.5569 -0.7798
C3 23134 3.1707 5.4841 -0.8572
C4 3.0181 2.3889 5.4070 0.6292
C5 3.2161 1.1162 4.3323 2.0999

Objetivamente, o eixo vertical representa (R — C) e o eixo horizontal (R + C). Assim,

agregadas todas a coordenadas e as relagdes mais relevantes, foi possivel a produgdo do mapa

de relagdes inter-clusters apresentado na Figura 4.2.
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Figura 4.2: Diagrama DEMATEL Inter-Clusters
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6,0

Threshold value (a): 0.5097
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4.3. Analise de Resultados

Através da andlise dos resultados obtidos, ¢ possivel concluir que, num modo geral, existe uma

dependéncia entre todos os fatores identificados (i.e., a;; # 0). Contudo, se atentarmos ao

cluster — Gestao Estratégica (GE) — verifica-se que o critério GE3 — fidelizacdo — nao apresenta
dependéncia face aos critérios GE1 e GE2. Analogamente, o mesmo se verifica no cluster —
Fatores Externos (FE) — mais precisamente no critério FE4 — semiconductor shortage — no que
diz respeito aos incentivos publicos.

Relativamente a analise inter-clusters, a Figura 4.3 permite deduzir conclusdes
relevantes. Através do somatodrio de R e C, conclui-se que o C1 — Service Offer — € o cluster
mais relevante, seguido de Gestdo Operacional (C3) e Gestdo Estratégica (C4). Neste sentido,
(i.e., C1>C3>C4>C2>C(C5). Noutro prisma, a analise de (R — C) remete para a contribui¢ao
liquida de um fator no sistema em analise. Deste modo, os clusters com (R — C) > 0 afetam
os outros clusters. Por oposicao, C1 — Service Offer, C2 — Vendor Value Proposition e C3 —
Gestdo Operacional sdo influenciados pelos restantes clusters do sistema, uma vez que a

diferenga entre R e C € inferiora 0 (i.e., (R — C) < 0)).

2,5 T
QU

2,0 + Q

15 1

1,0 +
ca

TN\ )

-1,0 + 2
C1
QI R+C o
-1,5 + Threshold value (a): 0.5097

0,5 +

Figura 4.3: Diagrama DEMATEL Inter-Clusters nos Diversos Quadrantes

Com efeito, C4 — Gestao Estratégica — revela-se um cluster central. Noutro sentido,
como baixa influéncia e relacdo, encontra-se C2 — Vendor Value Proposition — que € visto como
fator independente. Num contexto de gestdo da mudanca de redes wireless avangadas, o cluster
C4 revela-se, assim, imperativo face a necessidade de uma adaptagao rapida, eficaz e facilitada

dos recursos de gestdo de mudanga a par do acompanhamento das mudangas continuas da
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network (cf- Mahimkar et al., 2021). De seguida, procedeu-se a analise dos resultados obtidos
em cada cluster definido (i.e., andlise intra-cluster).

No concerne ao C1, parece evidente a existéncia de dois critérios de efeito e trés de
causa. O fator com maior proeminéncia ¢ 77 — qualidade de servigo. Destaca-se ainda que os
critérios 20 e 77 — as a service e qualidade de servigo, respetivamente — posicionam-se como
fatores centrais. Os restantes critérios encontram-se distribuidos pelos restantes quadrantes.
Paralelamente, o critério 79 — network automation and scalabitity, por ser categorizado como

um fator de impacto e devera ser monitorizado (ver Quadro 4.15 e Figura 4.4).

Quadro 4.15: Matriz de Influéncia Total T para o Cluster 1 — Service Offer

C1 — Service Offer 14 20 77 79 112 R R+C R-C

Security 14 | 05233 0.776 09036 1.0279 0.9976 4.2284 7.2296 1.2271

As a service 20 [ 0.7393 0.6599 0.9128 1.1478 1.1140 4.5738 8.1184 1.0292

Qualidade de servigo 77 | 0.7723  0.9269 0.8047 1.1322 1.0989 4.7351 8.8569 0.6132

Network automation and scalability 79 | 0.4981 0.6316 0.7664 0.6867 0.8430 3.4257 8.2703 -1.4189

End-2-End solution 121 0.4683 0.5502 0.7343 0.8501 0.6192 3.222 7.8947 -1.4507
C | 3.0012 3.5446 4.1218 4.8446 4.6727

C1: Service Offer

15 71 14
1 4+

05 + 77

R-C

7,5
-0,5 +

1,5 +

R+C Threshold value (a): 0.8074

Figura 4.4: Diagrama DEMATEL para o Cluster 1 — Service Offer

Relativamente ao C2, constata-se uma concertagdo significativa dos critérios nos
quadrantes II e III (ver Quadro 4.16 e Figura 4.5), sendo estes categorizados como fatores
determinantes e fatores independentes respetivamente. Em oposi¢ao, o critério 64 — inovagdo e

transformagdo — € classificado como um fator de impacto.
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Quadro 4.16: Matriz de Influéncia Total T para o Cluster 2 — Vendor Value Proposition

C2 — Vendor Value Proposition 26 34 39 64 86 91 110 R R+C R-C
ROI 26 | 0.1796 0.1634 0.1456 0.3281 0.1600 0.3385 0.1842 14994 3.6167 -0.6179
Flexible buying programs 34 | 03862 0.1537 0.1701 03156 02947 03979 03356 2.0538 3.5010  0.6065
Simplicidade de ofertas 39 [ 03333 02924 0.1110 0.2459 0.1896 0.3355 0.3280 1.8356 2.9803 0,691
Inovag@o e transformagao 64 | 04693 03332 0.2929 04213 03306 04842 03712 27026 4.7620  0.6433
Green sustainable technology ~ 86 | 02069 0.1910 0.1339 02744 0.1111 02869 0.1746 1.3788 2.8143  -0.0568
Business relevance 91 | 02618 0.1583 0.1569 0.1837 0.1377 0.1520 0.1963 12467 3.4621 -0.9687
User experience 110 | 02802 0.1553 0.1343  0.2904 02118 02205 0.1288 14213 3.1399 -0.2974
C | 21173 14473 11447 20593 14355 22154 1.7187

C2: Vendor Value Proposition

05 +

REC Threshold value (a): 0.2477

Figura 4.5: Diagrama DEMATEL para o Cluster 2 — Vendor Value Proposition

Noutro prisma, os critérios 34, 39 e 64 — flexible buying programs, simplicidade de
ofertas e inovagdo e transformacao, respetivamente — sdo categorizados como fatores de causa,
sendo os restantes de efeito (i.e., (R — C) > 0).

No que diz respeito ao C3, os critérios hiring technology experts e gestdo de produto
encontram-se posicionados no primeiro quadrante (ver Quadro 4.17 e Figura 4.6). Os restantes
critérios — training interno/externo, post-sale support € deliver vs. promise — posicionam-se nos

quadrantes I e IV, respetivamente.
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Quadro 4.17: Matriz de Influéncia Total 7 para o Cluster 3 — Gestao Operacional

C3 — Gestdo Operacional 6 11 13 82 101 R R+C R-C
Training interno/externo 6 | 0.4100 0.7045 0.9191 0.7976 0.7025 3.5337 6.2821 0.7853
Hiring technology experts 11 | 0.7028 0.7195 1.0701 0.9724 0.9634 4.4282 8.2655 0,5910

Post-sale support 13 | 0.5367 0.7899 0.7944 0.9443 0.9246 3.9900 8.6974 -0.7175
Gestdo de produto 82 | 0.6315 0.8876 1.0688 0.7646 0.9484 4.3008 8.4870 0.1147
Deliver vs. Promise 101 | 0.4674 0.7357 0.8551 0.7073 0.5992 3.3646 7.5026 -0.7735

C | 27484 3.8373 4.7075 4.1861 4.1381

C3: Gestao Operational

R-C

Threshold value (a): 0.7847

Figura 4.6: Diagrama DEMATEL para o Cluster 3 — Gestao Operacional

Ao atentarmos sobre o diagrama do cluster 4 (ver Quadro 4.18 e Figura 4.7), constata-
se que o critério visdo, estratégia e métodos ¢ o fator central nesta andlise. De igual forma,
destaca-se a concentragdo dos critérios lideranca, differentiate vs. competitors e branding,

sendo classificados como agentes determinantes para a execugdo da Gestdo Estratégica.

Quadro 4.18: Matriz de Influéncia Total 7 para o Cluster 4 — Gestao Estratégica

C4 — Gestio Estratégica 3 74 92 99 103 111 118 R R+C R-C

Compensagdo de sellers 3 0.14 0.14 0.17 016 022 0.13 031 127 334 -0.800
Segmentation 74 | 040 0.16 035 031 031 025 046 223 363 0.835
Fidelizagdo 92 | 0.10 0.07 0.09 0.15 0.14 014 022 092 287 -1.040
Lideranca 99 | 0.39 025 031 021 030 031 049 226 4.05 0464
Differentiate vs. Competitors 103 | 0.34 020 027 023 021 032 045 201 398 0.049
Branding 111 | 028 025 035 032 033 021 048 222 4.00 0.445
Visdo, estratégia e métodos 118 | 043 033 041 041 045 043 041 286 5.67 0.046

C | 207 1.4 195 179 196 1.78 281
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C4: Gestdo Estratégica

R-C

Threshold value (a): 0.2811

Figura 4.7: Diagrama DEMATEL para o Cluster 4 — Gestao Estratégica

Conforme demonstra o Quadro 4./9 e a Figura 4.8, relativamente ao cluster Fatores

Externos, o critério momento economico € visto como fator central.

Quadro 4.19: Matriz de Influéncia Total 7 para o Cluster 5 — Fatores Externos

C5 — Fatores Externos 51 90 102 114 122 R R+C R-C
Competigao 51 0.0879 0.1046 0.0681 0.0989 0.1243 0.4838 2.2502 -1.2826
Incentivos publicos 90 0.4842 0.1433 0.3447 0.1012 0.2830 1.3565 2.2475 0.4655

Momento econdémico 102 | 0.5358 0.4263 0.2515 0.2528 0.4949 19613 3.1655 0.7571
Semiconductor shortage 114 | 0.4344 0.1063 0.2368 0.0776 0.2014 1.0565 1.6944 0.4186
Taxes 122 | 0.224 0.1105 0.3031 0.1074 0.1315 0.8766 2.1118 -0.3586

C 1.7664 0.891 1.2042 0.6379 1.2352

C5: Formagao
15 T

14+
102

05 4 114 20

R-C

0

0J5 1
05 +

4. 4

11,5 4

R+C

Threshold value (a): 0.2294

Figura 4.8: Diagrama DEMATEL para o Cluster 5 — Fatores Externos
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Salienta-se ainda a importancia do critério semiconductor shortage como fator
determinante nesta analise. De resto, numa oOtica de Fatores Externos, ndo se registaram relagdes
de independéncia entre critérios. O ponto que segue serd dedicado a sessao de consolidacao do

estudo e as recomendagdes associadas.

4.4. Consolidacao e Recomendacoes

Por forma a consolidar os passos metodologicos e os resultados alcangados, foi realizado um
readout junto da Diretora de Operagoes da Cisco Systems Portugal. Por ndo ter participado
nas sessoes de trabalho de grupo anteriores, esta decisora foi considerada neutra ao processo e,
como tal, capaz de se pronunciar sobre o trabalho desenvolvido sem qualquer interferéncia do
painel de decisores.

A sessdo decorreu em formato online e, seguindo as orientacdes de Bardo, Ferreira,
Spahr, Sunderman, Govindan e Meiduté-Kavaliauskien¢ (2021) e Costa, Ferreira, Spahr,
Sunderman e Pereira (2021), foi estruturada da seguinte forma: (1) apresentagdao dos passos
seguidos e dos resultados alcangados; (2) solicitagdo de comentarios sobre esses mesmos
resultados; (3) beneficios e limitagdes da proposta efetuada; e (4) implicagdes praticas

decorrentes da implementacao. A Figura 4.9 ilustra dois momentos da sessdo de consolidagao.

Gisela Franco (Cisco)

Rodrigo Rodrigues (C

Figura 3.9: Printscreens da Sessao

Apoés a apresentacdo do projeto e da técnica DEMATEL, a decisora confirmou o
interesse e a pertinéncia da utilizagdo desta técnica no contexto em andlise, referindo-se a

mesma como um “veiculo essencial para a determinagdo de fatores relevantes na execug¢do de
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um projeto” (nas suas proprias palavras). No entanto, a decisora realgou que a técnica
DEMATEL pode trazer limitagdes num contexto de execucdo, pois, num contexto de
velocidade do negodcio e consequente necessidade de adaptagdo, a sua aplicagdo podera ser
morosa. Apesar disso, quando confrontada com a questdo da aplicabilidade pratica da
DEMATEL, a decisora mostrou-se recetiva a ado¢do da mesma. Contudo, acrescentou que “a
aplicagcdo da mesma no contexto empresarial, deve forcar-se na resolu¢do de problemas
complexos que impactem equipas multifuncionais a nivel global” (também nas suas proprias
palavras). Para tal, na sua Otica, serd necessario estar perante um problema especifico que
impacte toda a organizacao. Além disso, num contexto de governance, torna-se relevante haver
alinhamento e concordancia entre departamentos por forma a executar a técnica.

Em suma, a metodologia adotada possibilita a visualizacdo de temas complexos,
simplificando-os e possibilitando a sua discussao, reflexao e a possivel aplicagdo em contexto
pratico. A técnica DEMATEL mostrou-se eficaz no processo de suporte de tomada de decisao
no ambito do presente projeto. Por fim, na perspetiva do decisor, usando a lente de investigacao
futura, seria pertinente dar continuidade a este estudo com enfoque num problema mais

especifico (i.e., service offer).
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SINOPSE DO CAPITULO 4

Este quarto capitulo materializou a aplicacdo da metodologia adotada, apresentando uma
analise dos resultados obtidos ¢ a sessdao de consolidagao do estudo. Numa primeira etapa (i.e.,
estruturacao do problema de decisdo), foi necessario reunir elementos de avaliacdo que fossem
adequados ao estudo — i.e., oportunidades e desafios no dominio da gestdo da mudanga na
adogdo de redes wireless avancadas. Para o efeito, constitui-se um painel de decisores com
experiéncia comprovada em areas relevantes para identificar essas oportunidades e desafios. A
etapa seguinte consistiu na aplica¢do da técnica DEMATEL, no sentido de perceber qual o grau
de influéncia que cada cluster de oportunidades e desafios anteriormente identificados exerce
nos restantes clusters, utilizando uma escala que varia entre 0 (i.e., sem influéncia) e 4 (i.e.,
influéncia muito alta). O mesmo exercicio foi feito de forma particularizada para cada um dos
clusters, tendo em conta as relagdes de influéncia para os critérios identificados em cada cluster.
As matrizes iniciais de influéncia direta obtidas foram devidamente tratadas até construir os
diagramas DEMATEL finais. A andlise dos mapas de relacdes causa-efeito tornou possivel
destacar quais as oportunidades e desafios com maior ou menor proeminéncia ¢ relacdo no
sistema em estudo, permitindo fazer recomendagdes em conformidade. Relativamente a sessao
de consolidacdo, a decisora enfatizou, desde logo, a forma de apresentacao dos resultados, que
aporta muita informagdo. Na sua opinido, este tipo de metodologias torna mais facil discutir
temas complexos e o seu caracter construtivista ¢ extremamente interessante. Apesar das suas
limitagdes, o estudo apresentado foi considerado pertinente e constitui um passo necessario para
implementar futuramente no ambito de uma gestdo da mudanca mais apurada decorrente da

adocao de redes wireless avangadas.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO

capitulo que agora se apresenta contempla a conclusio deste projeto. E focado em
trés pontos fundamentais, nomeadamente: (1) principais resultados e as limitagdes
da aplicagao; (2) reflexdes e contributos praticos para a gestdo empresarial; e, por

fim, (3) recomendagdes para futura investigagao.

5.1.  Principais Resultados e Limitacoes da Aplicacao

De uma forma geral, as organizacdes que operam no setor das telecomunicagdes adaptaram-se
eficazmente ao contexto da nova realidade que se instalou resultante da crise pandémica
(Westcott & Arbanas, 2021). Estas organizagdes deverdo ter um papel mais relevante a medida
que as novas tecnologias de redes wireless avancgadas (i.e., Wi-Fi 6 e 5G) ganham interesse
junto dos restantes setores de atividade econdmica.

Como vimos neste estudo, a Wi-Fi 6 e a 5G garantem uma transformagao radical sem
precedentes ao conferir visibilidade em tempo real, insights e controlo dos servigos, produtos e
ativos associados. Especificamente, t€ém o potencial de revolucionar a inddstria como um todo,
desde os sectores governamentais, da saide e até supply chain. Para tal, ¢ essencial a integracao
das capacidades de computagdo edge como uma variedade de dispositivos IoT como sensores.
Sincronamente, estas redes também conferem novas oportunidades no que diz respeito a
implementagdo de estratégias referentes ao seu posicionamento e a entrega de novos produtos
e servigos no mercado. Portanto, este cendrio representa uma mudanga significativa nas
organizagdes que operam no sector das telecomunicagoes.

Acresce que os service providers devem desenvolver novos modelos de negdcio por
forma a fazer face as necessidades especificas que emergem associadas a estas tecnologias
disruptivas. Envolvem, deste modo, o desenvolvimento de novos modelos de negocio (e.g.,
flexible buying programs), assentes numa maior colaboragao entre parceiros de forma a entregar
aplicagdes empresariais end-to-end. Conclui-se, portanto, que as redes wireless avangadas irdo

proporcionar modelos de negdcio focados na adogao em larga escala, sendo importante destacar
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o papel fundamental das Telecom, no sentido de conferir vantagens de first-mover na defini¢cao
e no desenvolvimentos de modelos de negdcio inovadores.

Face ao exposto, os custos associados a operacionalizagao de redes wireless avancadas
no contexto empresarial surgem como desafio preponderante. De facto, existe um investimento
inicial significativo no processo da constru¢do de uma rede wireless, que pode colocar em causa
o horizonte temporal requerido para atingir o return on investment (ROI). Em paralelo, no
contexto da adocdo de redes wireless avancadas, surge a seguranca como um desafio
proeminente. Uma banda larga alargada e velocidades superiores podem potencialmente criar
mais oportunidades de rutura na rede (Westcott & Arbanas, 2021). Por fim, sob a perspetiva de
vendor value proposition € essencial que as Telecom confiram diversos fouchpoints por forma
a incrementar a satisfacao do cliente e a sua experiéncia.

Posto isto, destaca-se a importincia de uma gestdo estratégica como um fator central
na gestao da mudanca de redes wireless avancadas de forma a conferir uma transi¢cdo
tecnologica capaz de mitigar os diversos desafios elencados, assim como incrementar a
probabilidade de sucesso na implementacdo destas tecnologias mitigando os impactos para
os individuos a medida em que aumenta o ROI.

No que diz respeito as limitacdes da aplicagdo, evidencia-se o caracter distintivo do
estudo. As técnicas MCDA — como a DEMATEL — sdo fortemente condicionadas pelo contexto
e pelo painel de participantes selecionados para a sua aplicagdo pratica, incluindo-se,
naturalmente, a sua cultura, os valores e a experiéncia profissional. Ainda assim, ha que
relembrar a natureza construtivista destas abordagens, que permitem alcangar solugdes mais

ajustadas a realidade (Belton & Stewart, 2002; Bell & Morse, 2013).

5.2.  Reflexdes e Contributos Praticos para a Gestao Empresarial

De acordo com Jorge, Maduefio, Martinez-Martinez e Sancho (2015), Lara e Salas-Vallina
(2017) e Raineri (2011), as praticas de gestdo da mudanga incluem uma variedade de
intervengdes organizacionais que, quando executadas de forma adequada e com eventos
organizacionais internos e externos, facilitam a execu¢do de processos de mudanga
organizacional. Conforme abordado neste projeto, as redes wireless avangadas, dado o seu
caracter disruptivo, encontram-se presentemente a gerar convulsdes em todos os sectores de

atividade. Neste sentido, a aplicagdo de praticas de gestao da mudanca sdo essenciais para que
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a adogdo destas tecnologias seja feita de forma eficaz e sustentada e, portanto, capaz a alcangar
vantagens competitivas.

Este projeto utilizou uma abordagem multicritério por forma a reconhecer e avaliar
desafios e oportunidades de monetizagao aplicadas a tematica. Justificou-se a sua utilizagao
devido ao elevado grau complexidade e atualidade do tema proposto, associado com a
existéncia de critérios subjetivos. A técnica DEMATEL possibilitou a interligacao dos critérios
avaliados, relacionando-os numa perspetiva de causa-efeito. A adaptabilidade deste método
para a especificidade de um contexto de decisdo, torna-se apelativo como recurso de suporte no
planeamento estratégico aplicado a gestdo da mudanga de redes wireless avancadas.

Em jeito de resumo, poder-se-a4 afirmar que aplicagdo da técnica DEMATEL no
contexto do presente estudo reforgou a ideia de que as redes wireless avangadas conferem
melhorias incrementais face a outras geragdes wireless, sendo igualmente significativa a
oportunidade de transformar operacionalmente as organizagdes e as suas service offers. Para
tal, é necessario desenvolver iniciativas capazes de envolver os riscos e oportunidades
trazidas pelos areas de preocupacio (i.e., clusters) aqui identificados, nomeadamente: (1)
Service Offer; (2) Vendor Value Proposition; (3) Gestdo Operacional; (4) Gestdo
Estratégica; e (5) Fatores Externos. Serd também necessario perceber as relagdes de causa-
efeito dos critérios que integram estes clusters, no sentido de abracar as tecnologias disruptivas

cujo potencial anda se encontra num estagio embrionario.

5.3.  Orientagdes para Trabalho Futuro

No decorrer deste projeto, foram analisados os conceitos de gestio da mudanca e de redes
wireless avancadas. Nesta sequéncia, numa Otica de orientagdo para trabalho futuro, sera
relevante aprofundar estes mesmos temas para que se possa conferir robustez a tematica. Como
tal, propde-se: (1) complementar os resultados obtidos recorrendo a outra técnica MCDA (ver
Zavadskas & Turskis, 2011); (2) focar, no contexto das redes wireless avangadas, a revisao
bibliografica na tecnologia Wi-Fi 6; ¢ (3) desenvolver um modelo sistematico e aplicavel de
gestdo de mudancga capaz de conferir vantagens competitivas as organizagdes que o adotem.
Paralelamente, ao longo da presente investigacdo, surgiram questdes merecedoras de
um estudo mais aprofundado. Em primeiro lugar, ¢ importante apurar se o mercado dispde de
recursos adequados para gerir uma mudanca significativa dos padrdes de consumo decorrentes

da inovagdo das redes wireless avangadas. Segundo, como podemos incentivar os consumidores
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a usarem os canais digitais? Terceiro, que formas de conectividade e que aplicagdes usam os
consumidores atualmente? Por fim, serd possivel utilizar estas informag¢des para compreender
as restricoes da rede e alocar investimentos futuros de forma adequada? Encontrar respostas a
todas estas questdes parece ser importante para dar continuidade ao estudo da gestdo da

mudanga no ambito da adogao de redes wireless avangadas.
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