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RESUMO

O objetivo principal desta pesquisa consistiu eentificar e analisar como a inovagao em
gestdo e em formatos organizacionais acontece ganiaagdes brasileiras e portuguesas,
levando-se em conta os sistemas de inovacdo nés e€gsas organizacdes estao inseridas.
Para o alcance desse objetivo, foi necessariorcdmgin marco tedrico que nao restringisse o
objeto de pesquisa a uma disciplina especifica, quas ao mesmo tempo, viabilizasse um
percurso metodoldgico adequado ao estudo dessedé@pmovacdo. A discussdo teorica
abrangeu a compreensdo de conceitos gerais solmeacé#o, a articulacdo entre
competitividade, sistemas de inovacéo, teoriasimiaafe teorias das organizacdes, e 0S
aspectos ligados aos contextos de Brasil e Portggel permitissem a investigacdo do
fenbmeno da inovacdo em gestdo e em formatos aegamiais. O percurso metodoldgico
foi desenhado em torno de uma pesquisa empiriaizada a partir da analise de dados
secundérios dosurveysoficiais sobre inovagdo e de dois estudos de eaptoratorios. A
analise dos resultados degrveyseve o proposito de obtem panorama sobre o fendmeno
de acordo com os dados disponibilizados pela PINZ&I5, no caso do Brasil, e pelo CIS 4,
no caso de Portugal. Por sua vez, os estudos deexpkratérios aprofundaram a analise em
duas organizacdes de alto desempenho pertencemtest@ de telecomunicac¢des, o qual
apresentou elevadas taxas de inovacdo em gestadoeneatos organizacionais em ambos os
paises. Os dados da brasileira Oi e da portugu€sad®acdo foram analisados seguindo
procedimentos de pesquisa qualitativa. As consi@esafinais explicitam a ligacédo entre as
inovacdes em gestdo e em formatos organizacioregsr®vacdes em produtos e processos, a
diversidade conceitual quanto ao tipo de inovag&estigado, as semelhancas e diferencas
nos resultados das pesquisas realizadas no Brasil Rortugal e a difusao de inovacdes nas
duas organizagdes pesquisadas.

Palavras-chave Inovagéo, Gestao, OrganizagOes, Tecnologia, IBRmitugal.



ABSTRACT

The main objective of this dissertation was to tdgnand to analyze how innovation in
management and in organizational forms happengauailian and Portuguese organizations,
considering the innovation systems in which thesgamizations are inserted. In order to
achieve this objective, it was necessary to builchditerature review that did not restrict the
research object into one specific discipline, Inatt tat the same time would allow the choice
of an appropriate methodology for the study of ttype of innovation. The theoretical
discussion covered general concepts regarding atiwoy interrelation between
competitiveness, innovation systems, theories effittm and organizational theories, as well
as the issues related to Brazilian and Portuguasiexts that permitted the understanding and
the investigation of the phenomenon of innovationmanagement and in organizational
forms. The methodology was defined around an empiricaéaeh carried out through
secondary data analysis from official innovatiomveys, and through two exploratory case
studies. The secondary data analysis intended toageoverview of the phenomenon,
according to the available data from PINTEC 2005the case of Brazil, and CIS 4, in the
case of Portugal. The exploratory case studiesurm, deepened the analysis in two high
performance organizations from the telecommuniaatisector, industry which presented
high rates of innovation in management and in aggdional forms in both countrie®ata
from the BrazilianOi and the PortuguesBT Inovagdohave been analyzed following
procedures of qualitative research. The findingcete the connection between innovations
in management and in organizational forms and iatioms in products and processes, the
conceptual diversity related to the type of innematinvestigated, the similarities and
differences in the results of the researches fraaziBand Portugal, and the diffusion of
innovations, reported in both case studies.

Key-words: Innovation, Management, Organizations, Technal@&ygzil, Portugal.
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1. APRESENTACAO

O objetivo desta pesquisa consistiu em identifecanalisar como a inovacdo em gestao e em
formatos organizacionais acontece em organizag@sidiras e portuguesas, levando-se em

conta os sistemas de inovacdo nos quais essaszaigi@@s estio inseridas. Para se alcancar
esse objetivo, foi necessario construir um refaatnedrico que nao restringisse o objeto de

pesquisa a uma disciplina especifica e que ao mdsmpo viabilizasse um percurso

metodoldgico adequado ao estudo desse tipo degaova

Conforme observado, a inovacdo em gestdo e em tmsnoaganizacionais esta relacionada,
de forma geral, a criacdo ou adogéo de novas fodegerenciamento e de organizagdo. Mas
o termo “inovacdo” surge também para abarcar ndeisl&m outras areas: naturalmente, ele
se desdobra em temas como inovacao tecnolégicaagdo em produtos, inovacdo em

servigos, inovagao em processos, entre outros.

A inovacdo desponta como uma espécie de “panaegiadrganizacdes dos setores publico e
privado para fazer face ao atual cenario de mudaaceleradas nos ambientes produtivo e
social. As atividades com foco em inovacdo — adigel “inovativas” — passam a ser
fundamentais para a manutencdo do desenvolvimesdnOmico no sistema capitalista,

incluindo a transformacé&o de padrbes de vida @adw de novas tecnologias.

No entanto, devido a natureza complexa e diverstgem@meno da inovacdo, muitas vezes
este é de dificil apreenséo e sistematizacdo Emupsadores. Nesse sentido, Baumol (2004)
enfatiza que, apesar da inovagdo ser importante grganizagcdes e industrias (setores), a
literatura cientifica sobre o tema tem encontradficuldades em acompanhar seu

desenvolvimento do ponto de vista tedrico — fateeolbado na revisdo de literatura deste

trabalho, principalmente no que tange a inovacagestio e em formatos organizacionais.

Com efeito, diversas pesquisas sdo realizadas nspitutos independentes, empresas de
consultoria, 6rgdos de governos, universidadese enttros, na tentativa de compreender a
inovacdo. Um exemplo é a pesquisa mundial realizada consultoria McKinsey (2006)
junto a trés mil executivos: foi constatado em 2386 respostas que inovacdes em produtos,
servicos e modelos de negdcio sdo mais importgaes a competitividade do que fatores
como maior facilidade na obtencdo de informac¢dre desenvolvimento de conhecimento,

abundancia de capital, reducédo em barreiras coanrgraeicesso maior a talento e méo-de-obra,



16

crescente ativismo e conhecimento do consumidodamgas tecnolégicas e concorrentes

mais capazes.

No ambito brasileiro, as pesquisas evidenciam guwacado se torna cada vez mais uma
preocupacao de instituicbes governamentais e dgiigas além do préprio setor produtivo. O

relatorio do Instituto de Pesquisa Econdmica ApliclPEA, 2005) destaca que empresas e
nacoes se desenvolvem ao produzir, absorver pantdbnhecimentos cientificos e inovagdes
tecnoldgicas, principalmente, quando as iniciats&@s incentivadas por um sistema nacional

de inovacéao e aprendizado.

Em termos institucionais, um passo importante maracentivo da inovagdo no contexto
brasileiro foi a regulamentacéo, em outubro de 20@5Lei da Inovacdo (BRASIL, 2004),
que estabelece regras ndo s6 para o aumento cesimentos publicos, mas também dos
investimentos do setor produtivo. A partir dela; premplo, empresas podem ser incubadas
no espaco publico, recursos publicos e privadosmpaser compartilhados, financiamentos de
fundos setoriais e incentivos fiscais podem sercedidos, estabelecendo, dessa forma,
mudancas direcionadas a um paradigma de indusagalo baseado na inovacéo. Percebe-se
também que as unidades federativas, como os esiedbinas Gerais, Bahia, Amazonas,
Mato Grosso e Santa Catarina, estdo constituindd da inovagdo, com mecanismos
especificos de incentivo.

Nota-se também que organizacbes de diversos settaemdustria, telecomunicacoes,
informatica e instituicbes de pesquisa e desenvanio (P&D) tém respondido a esses e
outros estimulos para a realizacéo de inovacoetodda Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica
(PINTEC), realizada entre 2003 a 2005 pelo IngtitBtasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2007), mostram que, das 95.301 organizapésguisadas, 34,4% realizaram algum
tipo de inovacao tecnolégica. As organizacfes pgesadespenderam em 2005 cerca de R$
10,49 bilh6es em P&D, pouco mais que os R$ 10,Bi0és registrados pelo setor publico,
conforme informagdes divulgadas pelo MinistéridGi@ncia e Tecnologia.

As atividades inovativas também foram identificadasprimeira edi¢cdo do indice Brasil de
Inovacédo (IBI), desenvolvido pela Unicamp. A metode deste indice considera 15
indicadores que equilibram os esforcos — qualificagle recursos humanos e valores
despendidos em atividades necessarias para inovar 6s resultados das atividades
tecnologicas de empresas — receita com produtesvee@s inovadores e propensao para a
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geracado de patentes. Organizacdes de diversosseiifo entre as mais inovadoras: Delphi,
Embraer, Marcopolo, Silvestre Labs, Vallée, Natuaasilata, Faber Castell, Usiminas,

Santista Téxtil, Grandene e Rigesa.

Em Portugal, por sua vez, estatisticas produzieés @bservatorio da Ciéncia e do Ensino
Superior (OCES, 2007), sob os auspicios do Institl#gcional de Estatistica (INE), indicam
gue 4 em cada 10 empresas portuguesas inovara28@2 e 2004, embora tenha havido
taxas mais elevadas nas regifes de Lisboa e dooCeerim como no setor de servicos. Em
2005 as empresas portuguesas investiram € 400ebilgin P&D, enquanto que as
universidades despenderam € 360 bilhdes e o eftdd0@ bilhdes, conforme dados da Adl
(Agéncia de Inovacdo) — entidade ligada ao Ministéla Ciéncia, Tecnologia e Ensino

Superior e ao Ministério da Economia e da Inovacéao.

No espaco europeu, Portugal possui um desempenimogatdo crescente de acordo com 0s
resultados dé&uropean Innovation Scoreboard 200fue avalia direcionadoredr{vers) de
inovacao, criacdo de conhecimento, inovacéo e eangeelorismo, aplicacdes e propriedade
intelectual nos paises da Unido Européia (UE), €@apd urquia, Islandia, Noruega, Estados
Unidos e Japao (PRO INNO EUROPE, 2008). No entarais ainda esta abaixo da média
européia, situando-se ao lado de Bulgaria, Hunbatvja, Lituania, Malta, Pol6nia, Roménia
e Eslovaquia. “Do ponto de vista da empresa produde inovagdo, em Portugal, a inovagéo
é relativamente limitada [...]. Do ponto de vistaulilizacdo, ha um certo dinamismo quer em

nivel dos setores econdmicos, quer em nivel deucaidsr final™.

Néo foi possivel identificarankings “académicos”,nos moldes do IBI, de empresas
portuguesas inovadoras, muito embora executivasigueeses tenham reconhecido, por meio
de umsurveyde opinidoas empresas Renova, Brisa (Via Verde), YDreamsaioo@ e Bial
como as mais inovadoras (STRATEGOS, 2008).

A comparacao de Brasil e Portugal com outros paifeste em parte suas ja mencionadas
taxas de inovacdo: ambos se encontram entre asspagss atrasadosldgging countriey).
Portugal se encontra pouco a frente do Brasil quaedconsideram as variaveis do estudo
realizado pelo MERIT -Maastricht Economic and social Research and trajnaentre on
Innovation and Technologydrivers de inovacédo, criacdo de conhecimento, difuséo,

aplicacdes e propriedade intelectual (GIS REPORU6R

! GODINHO, Manuel Mira. Lisboa, Portugal, 07 nov.0Z0 Meio digital (62 min.). Entrevista com o Prafes
Godinho, especialista em inovacao do ISEG/UTL, edida a Daniel Paulino Teixeira Lopes.
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Dessa forma, um estudo comparativo entre os déégpae justifica sob diferentes pontos de
vista. O primeiro estd relacionado as semelhangastaxas de inovacdo anteriormente
apresentadas e ao incremento do estimulo de EBrdXiritugal as atividades inovativas, por
meio da criacdo de novas instituicdes e de mecasisia financiamento. O segundo aspecto
que justifica este estudo diz respeito as semedisapcdiferencas marcantes nas questfes
culturais, sociais, econémicas, politicas e insititoiais de ambos os paises.

A relacéo entre Brasil e Portugal € historica, neta@ “descoberta” e colonizacdo a partir do
século XVI. Atualmente, os paises tém buscado ymaxamacao principalmente pelas vias
do comércio e do investimento. Essa aproximacace st percebida, por exemplo, no
processo de internacionalizacdo de empresas pegagwo Brasil (COSTA, 2006). Ja as
diferencas podem ser notadas na composicdo doesetona insercdo desses paises em

blocos econdmicos regionais, com implicacdes ingpbess sobre as capacidades de inovacao.

Finalmente, embora haja muita controvérsia e “puéés problemas” com relagdo a qualquer
tipo de classificacdo, listagem, oanking baseado em medidas de sintese que aferem a
generalidade de um fendmeno — muitas vezes essadagbns ndo sdo capazes de captar
toda a complexidade da inovacédo, evidenciando yels¥ragilidade metodoldgica desses
indicadores” (GODINHO, 2007, p. 256) — é notavet @xista énfase maior sobre a vertente
mais explicita do fenbmeno, que é a inovacao tégicd. Essa predominancia € observada
nos indicadores de CT&l — Ciéncia, Tecnologia evagdo, independentemente se a
justificativa para a realizacdo das pesquisas tesitha de ordem cientifica, politica ou
pragmatica (VIOTTI; MACEDO, 2003).

Particularmente, na leitura do contexto brasilggsycebe-se uma preocupagdo de muitas
organizagcées com a inovacdo, bem como do Estadawisstituicdes em fomentar novos

desenvolvimentos nessa area. Nota-se, entretamioa@nfase na inovacdo em gestdo e em
formatos organizacionais (STATA, 1997), se comparadm os estudos de pesquisadores
académicos ou empresas sobre inovagdo em pro@ubaessos ou servicos. Nem mesmo a
PINTEC 2005 apresenta em seus resultados a arddisgrupo de variaveis “Outras

importantes mudancas estratégicas e organizacipeaibora as respectivas tabelas tenham

sido divulgadas nos anexos do respectivo relatoério.

Apesar disso, as inovacdes em gestao e em formiagasizacionais tornam-se cada vez mais

relevantes, como apontam Salazar e Holbrook (2@&3sa forma, torna-se pertinente uma
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investigacdo que busque responder a seguinte gargmmo a inovagdo em gestdo e em
formatos organizacionais acontece em organizacOesrabileiras e portuguesas,

considerando os sistemas de inovacao nos quais est&eridas?

Dois pressupostos foram objeto de investigacaameesdquisa. O primeiro esta relacionado
ao fato de que as inovacOes em gestdo e em forma@asizacionais, quando fazem parte de
um processo sistematico de gestdo da inovacaaeot@om maior facilidade e resultam em

beneficios para a organizacdo. O segundo diz tespeifato de que sistemas de inovacao
devem possuir articulacdes voltadas para o fomastmovacdes em gestdo e em formatos
organizacionais, de modo a influenciar positivareeat ocorréncia dessas e de outras

inovacdes, inclusive tecnoldgicas.

Para verificar essas questfes e responder a parggmmesquisa, foi proposto o objetivo geral
de se identificar e se analisar, por meio de dagefentes, como essas inovacdes acontecem
em organizacdes brasileiras e portuguesas, levem@on conta os sistemas de inovagdo nos

quais essas organizagdes estao inseridas.

Para o alcance desse objetivo, foram delineadesgsntes objetivos especificos:

Discutir e verificar a relagéo dos conceitos devagédio nos planos da Administracao e

da Economia, considerando a relevancia do temaggattaas disciplinas;

» Identificar e montar quadros que demonstrem a éooia dos tipos de inovagdes em

empresas brasileiras e portuguesas;

» Verificar a relagéo das inovagdes em gestdo e emafos organizacionais com outros

tipos, principalmente inovacdes tecnoldgicas endymias, Servicos e processos;

* Investigar, nos sistemas de inovagédo portuguési®ldiro, os aspectos relacionados

as inovacoes em gestdo e em formatos organizasionai

Em vista desses objetivos, o marco teorico fundéem@&ra discussdo sobre inovacdo com
base em parte da literatura sobre Economia e Adtragio mais afeita ao estudo do tema.
Ao final da sec¢éo, a inovacdo em gestao e em fosr@ganizacionais sera destacada como

fendbmeno a ser investigado.
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Em seguida ao marco tedrico, sera descrito o paycoonetodolégico adotado, abrangendo
tanto o exame dos resultados dos princigaiveysde inovacdo realizados no Brasil e em
Portugal, quanto a realizacdo de dois estudos sie egloratérios — um em cada pais. As
duas secodes posteriores serdo dedicadas a andliseussdo dos resultados e as reflexdes
finais sobre a pesquisa. Ao final do trabalho, seqdresentadas as referéncias bibliograficas
citadas no texto e os apéndices, contendo o matielcarta-convite enviada as empresas
participantes, o roteiro de entrevista, a docung@mtados estudos de caso e dados

complementares da pesquisa.
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2. MARCO TEORICO

A discussédo teorica sobre inovacdo em gestdo e amaftos organizacionais passa
necessariamente pela compreensao de alguns cenedédoionados ao tema da inovacéo. A
partir desse entendimento inicial, este capitulaleslobra numa articulagdo que privilegia
questdes ligadas ao tema, tais como competitividaseemas de inovagao, teorias da firma e

teorias das organizacoes, assim como aspectossigadt contextos de Brasil e Portugal.

A conceituacdo de um termo como “inovacdo” € unmeno passo importante para a
realizacdo de investigacdes sobre o tema. Essa gtaliminar tem o objetivo de viabilizar os
cortes analiticos que podem e devem ser feitosuagébd da complexidade desse fendmeno.
Ressalta-se que néo sera feita uma discussao agaola sobre todas as teorias relacionadas a

inovacdo, ou mesmo sobre seus fundamentos epistgicms ou tedricos.

Um mapeamento abrangente dos estudos sobre o ¢éalimado por Wolfe (1994, p. 419)
indica que os trabalhos cientificos sobre inovggdssuem quatro linhas principais: aqueles
que tratam dos estagios do processo inovador,aiextos organizacionais, das perspectivas

tedricas subjacentes e dos atribfittess inovacao.

De maneira geral, no entanto, pode-se dizer quiia de inovagdo esta sempre ligada a
mudancas, a novas combinacdes de fatores que rongo®m o equilibrio existente
(SCHUMPETER, 1988). Assim, a primeira vista, a ¢agfo conceitual sobre inovacao
deve ser feita de forma mais abrangente, de formsituar o leitor em termos das nocdes
fundamentai®e, ao mesmo tempo, delimitar o fenbmeno a ser ligee®d nesta pesquisa: a

inovagao em gestéo e em formatos organizacionais.

Preliminarmente, sem a pretensdo de abranger taliscassdo conceitual sobre o tema, a
inovacao pode ser entendida sob 0s seguintes pdatesta: daestratégig depadrdes do

processode (gestdo da inovacao da) inovacgao e dostipess

Na perspectiva dastratégia a inovacdo esta ligada a obtencdo de vantagenpetitivas
sustentaveis, ao posicionamento competitivo, anseitoms decore competence capacidade

de inovacéo e a aprendizagem organizacional. Rodezsr que, quando se fala de estratégia,

2 Wolfe (1994) identifica as seguintes categorias atiébutos da inovacdo: adaptabilidade, impacto na
arquitetura, centralidade, compatibilidade, comiplade, custo, divisibilidade, duracdo, magnitudsipilidade,
foco organizacional, escopo, propriedades fisgaa) de novidade, vantagem relativa, ristatuse incerteza.
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a inovacao surge como um elemento fundamental da acdiferenciacdo das empresas
(PORTER, 1998; HAMEL, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTD 2007). Davila, Epstein e
Shelton (2007, p. 31), por exemplo, afirmam quenasacdes precisam estar alinhadas a
estratégia da empresa: devem-se “determinar os 8pa quantidade necessarias para dar
suporte a estratégia do negocio”. Freeman e Sb@8Y) identificam as estratégias ofensiva,
defensiva, imitativa, tradicional, dependente ertymista como alternativas para a realizacéo

de inovacgbes nas empresas.

Outra perspectiva comum sobre inovacéao diz respeipadrdo ougrau de novidade. Ha na
literatura algumas diferenciacdes a esse respeito,fugir das idéias relacionadas ao grau de
impacto na empresa, nos produtos, nos mercados-alvona economia em geral:
incrementais, sintéticas, descontinuas (TUSHMAN;DMER, 1997); evolutivas, radicais
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978); corriqueiras, ruptwaradicais de tecnologia,
sistemas complexos (MARQUIS, 1969); incrementaggicais, mudancas nos sistemas
tecnoldgicos e nos paradigmas tecno-econémicos EMRAN; PEREZ, 1988), dentre outras

classificacoes.

As inovacdes incrementais ocorrem continuamentguaiguer setor e afetam positivamente
a produtividade. Segundo Freeman e Perez (19885).as inovagdes incrementais se
originam a partir de melhorias e invencdes sugeridato por pessoas ligadas as atividades
produtivas, quanto por usudrios dos produtos ecaesrvPor outro lado, inovacfes radicais
sdo eventos descontinuos que frequientemente rasd#aatividades deliberadas de P&D.
Uma inovacao radical traz importantes mudancasutastis, embora, muitas vezes, de

impacto econdmico agregado relativamente pequémmagzado.

O grau de novidade das inovacdes também pode smzbjo no que os autores definem
como mudancas nos sistemas tecnologicos, que afidt@nsos setores ou mesmo ocasionam
0 surgimento de novas industrias. No caso, as ngadafsdo baseadas na combinacao de
inovacdes incrementais e radicais com inovagOesn@gcionais e gerenciais, afetando mais
de uma ou poucas firmas” (FREEMAN; PEREZ, 1988,4f). JA as mudancas nos
paradigmas tecno-econdmicos séo consideradas gemBn e Perez (1988) como revolucdes
tecnoldgicas que influenciam o comportamento da@wea como um todo e que perduram

por décadas.

Com relacdo a visdo da inovacdo como processo a literatura chama a atengdo para a
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forma como as organizagfes inovam. Nelson (1993) pntende que a inovacdo engloba os
“processos pelos quais as firmas dominam e pratob@senhos de produtos e processos de

fabricacdo que séo novos para elas, se ndo panigerad Ou mesmo para a nacao”.

O processo de inovacdo pode ser definido como @qgek “envolve a criacdo, o
desenvolvimento, o uso e a difusdo de um novo pooolu idéia” (UTTERBACK, 1983). Ja
para McDaniel (2000), esse processo compreende uipasqbasica ou aplicada),
desenvolvimento (exploracdo do real potencial dandi®gia), demonstracdo (teste de
protétipos em situacdes reais) e comercializacadedaologia (replicacdo do prototipo e

respectiva venda no mercado).

Na mesma linha, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) smgeque o processo de inovacao
contempla: identificacdo das necessidades dos wovdstes; formulacdo de estratégia de
referéncia para a inovacao; desenvolvimento ousagia de solucdes; “prototipacdo”; testes;
producdo e disponibilizacdo de produtos e servigogos ou melhorados. Um ponto

importante que esses autores destacam € o fatoed®s groprio consumidor desses produtos e

servigos gera novas informacdes e realimenta tqutoaesso.

Percebe-se que a definicdo de inovacdo como unegsoc ou 0 processo de inovacao,
apresenta certa convergéncia na literatura: inavaginpreende um processo gerenciavel,
que envolve desde as pesquisas basica e/ou aphtada comercializacdo no mercado de
bens e servicos ou a implantacdo de novos processasganizacao — fica claro que o
processo de inovacdo ndo compreende somente #&¥addéis criativas e inventivas ou de
descoberta de novas tecnologias, mas também adadee de gestdo, de difusdo e adocédo

das novidades.

Por outro lado, quanto atipos de inovacédo, percebe-se que os autores enfocaracies
em produtos e servigcos, processos e operagi@@ieting estratégia, inovacao organizacional
e inovacao gerencial (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2006CDE, 2005; TIGRE, 2006;
HAMEL, 2007; BIRKINSHAW; MOL, 2006).Em uma perspectiva ampla, por exemplo,
Damanpour e Schneider (2006, p. 216) definem irbv@&pmo a ado¢ao ou criacdo de “novo

produto, servi¢o, processo, tecnologia, politissudura ou sistema administrativo”.

No Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 57), referéncaauoldgica internacional dos estudos
sobre o0 tema, inovacdo de produto se refere aodngdo de um bem ou servico novo ou

significativamente melhorado no que concerne a sai@teristicas ou usos previstos”, o que
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inclui “melhoramentos significativos em especifidag técnicas, componentes e materiais,

softwaresncorporados, facilidade de uso ou outras carnatieas funcionais”.

Particularmente em relacdo a inovacdo em servigoBteratura tem demonstrado suas
especificidades em relacéo a inovacdo em prodbtwss). Os trabalhos desenvolvidos nessa
linha tém acompanhado a crescente importanciatdo e servicos para o desenvolvimento
econdmico, como resposta ao enfoque na inovacacstimal. Evidéncias disso podem ser
encontradas nos trabalhos de Cerqueira e Carvalb@?), Andreassi e Bernardes (2007),
European Comissiorf2006), Miles (2005) e Forrester (2007). No erdgamiamel (2007)
ressalta que a dependéncia da protecdo de patemrtespidez das inovacdes tecnoldgicas
fazem com que produtos ou servi¢os altamente irreadchdo garantam a lideranca de uma

empresa no longo prazo.

InovagcBes em processos ou operacdes se referemdasigas nas tecnologias de producéo e
entrega de bens e/ou servicos. Essas inovacOegritamio seriam, na perspectiva de Hamel
(2007), elementos de vantagem competitiva susteht@®las dependem fortemente da

qualidade da infra-estrutura de Tl, de vantagepgrptarias oriundas dos fornecedores de

processos terceirizados e da transferéncia de neslipoaticas por parte de consultores.

Por sua vez, uma inovagdo emarketing € a implementacdo de um novo método de
marketing que pode englobar mudancas significativas naemm@o do produto, em sua
embalagem, em seu posicionamento, em sua promacdwm dixacdo de precos (OCDE,
2005). Conceito similar é indicado na PINTEC (IBGHO07, p. 25) para algumas das

variaveis relacionadas a “Outras importantes muakaesgtratégicas e organizacionais”.

A inovacado também pode ocorrer no ambito da egiegté qual pode ser entendida como “a
definicdo dos principais objetivos a longo prazoudea empresa, bem como a adocao de
linhas de acdo e a alocacéo de recursos tendostmegses objetivos” (CHANDLER, 1997,

p. 136). Autores como Davila, Epstein e Sheltor0{2@® Miles e Snow (2007) afirmam que
inovagcdo na estratégia compreende a introducamdesmmodelos de negdcios que alterem
aspectos como cadeia de suprimentos, proposicéalalee cliente-alvo. Ainda, no estudo do
IBM Institute for Business Valusaborado por Gieseat al. (2007), esse tipo de inovacéo se
subdivide em inovacédo no modelo da industria, ndefwde receita e no modelo de empresa
(na sua relagcdo com a cadeia de valor). Hamel j20@7entanto, alerta para o fato de que
esse tipo de inovagdo ndo seja tdo dificil de siiptomo nos casos das empresas aéreas de
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baixo-custo e das empresas de computadores quemesnd internet.

Finalmente, as inovacdes podem ocorrer na gestéixs éormatos organizacionais, ou seja,
estdo relacionadas a criagcdo ou adocdo de novidedgestdo e organizacao do trabalho.
Chandler (1997) e Dampanpour (1991), por exempilwestigam novas formas de
organizacdo e a relacdo entre atributos organizaisigpara a ocorréncia de inovacgoes. Por
sua vez, autores como Hamel (2007), Daft (1978)rlirBhaw e Mol (2006) mostram que
esse tipo de inovacdo estd relacionado a novidadss principios, politicas, praticas,
processos, conhecimentos, métodos e técnicas thog88io essas inovacdes que, em ultima
instancia, permitem que a organizacdo aproveit@@scoes tecnoldgicas, ajustando-se ao
contexto (TIGRE, 2006).

Essas “nocdes” sobre inovacdo ndao esgotam a disruaesceitual, embora ajudem a nortear
a construcdo de um quadro tedrico que viabilizdcanae dos objetivos propostos nesta
pesquisa. Os posicionamentos acima demonstranexpamplo, que inovacao nao € sindnimo
de invencdo (NELSON, 1993). Nesse sentido, as segéguintes buscam identificar os
campos do conhecimento que notadamente fornecetmbeiagdes para o estudo da inovacéao,

notadamente as ciéncias econdmicas e adminisgativa

No campo da economia, a discussdo enfocard prin@p#&e a inovacdo no ambito da
microeconomia e da economia institucional, evidemd questbes como competitividade,
sistemas nacionais de inovacao e as teorias da ftom énfase nos recursos e capacidades
internas. No campo da administracao, a articulé@@nca se constituira principalmente pela

evolucéo das teorias em organizacdes e pela litarabbre inovacdo organizacional.

N&o sera abordada a producgéo cientifica relacioaadavacao tecnoldgica oriunda de outros
campos do conhecimento tais como, por exemplojededeica, computacdo, engenharia de
materiais e biotecnologia, embora reconhecidamesgas e outras sejam areas responsaveis
por inovacoes de grandes impactos econdémicos aisoobmo constatado por Nelson (1993),
Mowery e Rosenberg (2005), Kim e Nelson (2005)rd1{@006) e outros autores.

2.1. Desenvolvimento econdémico, competitividade e a firannovadora

Na economia, 0 reconhecimento da inovacdo como eglEm importante para o
desenvolvimento econémico remonta principalmengetebalhos de Schumpeter (1988) da

primeira metade do século XX, embora Tigre (200@aemol (2004) identifiguem que as
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mudanc¢as na maquinaria, a introducéo da divisdwatbalho e as mudancas tecnoldgicas na
busca pelo excedente produtivo eram elementos rfamitia inovadora ja nos tempos de
Adam Smith, David Ricardo e Karl Marx.

Com o passar do tempo, a “mao invisivel” (ou mexrans de regulacdo do mercado) deixou
de ser a Unica explicacdo para o aumento da pvidhdie, reducdo de custos ou aumento de
lucros, na medida em que algumas funcdes de almcdeadrecursos econémicos e de
coordenacéao dos fluxos de bens passaram a seradzaslidentro das modernas organizacoes.
Assim, a “mao visivel” da geréncia ganhou impori@n@rincipalmente por meio de
inovacdes gerenciais (CHANDLER, 1997).

Para Schumpeter (1988), o empreendedor € o reybpEdas novas combinacdes de fatores
que rompem com o equilibrio existente, em um psede destruicdo criadora — isso
contrasta com a vertente ortodoxa cuja visdo dearcdncia perfeita retira a relevancia do
gestor para a dinamica econOmica. O autor argunggreg@ssas novas combinacgdes resultam
na introducdo de um novo bem ou de um novo métedaraducéo; na abertura de um novo
mercadd; na conquista de uma nova fonte de suprimentos)apalteracéo da estrutura da
organizacao ou industria (SCHUMPETE®, cit, p. 48).

Mais tarde, os chamadosvolucionarios (NELSON; WINTER, 1997; 2005; TEECE;

PISANO; SHUEN, 1997; FREEMAN; PEREZ, 1988) tambémguaentaram sobre a

importancia da inovagcdo para o desenvolvimento @o@o e para 0 rompimento de
paradigmas tecno-econdmicos. Além disso, autoressadeorrente reafirmaram o papel
fundamental da tecnologia e das capacidades damsfiem realizar inovacbes para a
competitividade internacional (CANTWELL, 2005).

Dessa forma, a capacidade tecnoldgica das firnimsaédas fontes que levam ao aumento da
competitividade em um mundo em que 0s negoécioscrokegias sdo cada vez mais
transnacionais (NELSON, 1993). No caso das indisstoaracterizadas pela competicao
oligopolistica, por exemplo, a inovacao se torrfarema competitiva” principal (BAUMOL,
2004, p. 4), em detrimento do preco. Nota-se, ptofaque a inovacdo € um elemento

importante para a competitividade em diversos cosecompetitivos e historicos.

%O mercado é definido como a empresa e seus oamtes e ele pode incluir uma regido geograficaroa
linha de produto. O escopo geografico para o qunevé para 0 mercado esta sujeito, pois, a propsi@Eovda
empresa sobre seu mercado de operacéo e pode emjuiesas domésticas ou internacionais” (OCDES5 200
70).
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Competitividade € um conceito bastante amplo: pssleeferir a posse e articulacdo das
capacidades necessarias para o crescimento ecanmsientado e ser analisada em diversos
niveis, que incluem a competitividade de nacdafijstrias, regioes e firmas (CANTWELL,
2005, PORTER, 1989). Assim, € possivel fazer unmapemacdo de competitividade entre
paises, regides, organizacdes ou, até mesmo,agarizacoes e paises, quando se analisa 0

caso da influéncia econdmica de grandes empresasacionais.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) definem coniyieiiide como a capacidade que uma
empresa tem para formular e implementar estratégimEorrenciais que viabilizem a

ampliacdo ou conservacdo duradoura de uma posisdensavel no mercado. Segundo o0s
autores, fatores empresariais, estruturais e d9t8mao determinantes da competitividade de

empresas, segmentos industriais ou mesmo do sigt@mativo como um todo.

Os fatores empresariais sdo aqueles sobre osapiarapresas tém poder de deciséo, ou seja,
sdo aqueles que podem ser controlados ou modifigaoioelas — relacionam-se as areas de
competéncia empresarial de gestdo, inovacéo, piiodecrecursos humanos. Os fatores
estruturais, ligados ao processo de concorrén@aagueles sobre os quais a capacidade de
intervencdo das empresas € limitada: mercado, gioaffdo da inddstria e regimes de
incentivo e regulacdo. Ja os fatores sistémicosag@eles que sofrem pouca ou nenhuma
possibilidade de intervencdo das empresas: fatoegsoecondmicos, politico-institucionais,
legais-regulatérios, infra-estruturais, sociais gternacionais (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1995).

Por sua vez, Porter (1989) defende que a competitle depende da interacao de fatores que
vao além dos tradicionais: terra, recursos natufaisalizacdo e mao-de-obra. O autor
argumenta que a competitividade depende de quattsce§: estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas (aumento de produtividade e grauodagéo, por exemplo); condicdes da
demanda (presséao para fornecimento de novos pdus®ervicos, por exemplo); relacéao
entre as industrias (industrias relacionadassterse fornecedores) e fatores condicionantes
(mé&o-de-obra qualificada, capital e infra-estrutura

BN

Se analisada no nivel nacional, competitividade rdgpeito a “forma como padrbes de
comércio internacional evoluem com o tempo pailetiepadroes mutantes de capacidades e
por consequéncia de vantagem competitiva” (CANTWERQO05, p. 545). No nivel setorial
(industrial), ou seja, do nexo de relacionamentuseefirmas e o ambiente (CANTWELL,
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2005, p. 551), a competitividade diz respeito ark# como recursos ou capacidades,
instituicdes (financeiras, cientificas e educadmngarincipalmente), mercados ou condi¢des
da demanda e redes de empresas. Ja no nivel regidaa firmas, a énfase recai sobre “os
relacionamentos de empresas locais com fontes adecinento externas a firma”
(CANTWELL, 2005, p. 557). Nesse nivel, h4 interag firma com a infra-estrutura
cientifica e com os usuarios das inovacdes, panpke

Essas interacbes e os demais fatores que afetaompetitividade nos niveis nacional,

setorial, regional ou da firma podem ser comprewlsob a perspectiva dos sistemas de
inovacdo, uma vez que a capacidade de inovar mogagdes propriamente ditas constituem
elementos que podem melhorar a competitividade. fdoge da literatura sobre sistemas de
inovacao indica que tais interacdes e fatores, duanticulados adequadamente, propiciam

um ambiente mais favoravel as atividades inovativas

2.2. A importancia dos Sistemas de Inovacao

A forma como se articulam os elementos que infliz@n@ competitividade — quer de paises,
setores, regides ou firmas — pode também ser dagsira 0s processos de geracao, adocao e
difusdo de inovacbes. Muitos dos elementos disesitida subsecdo anterior podem
influenciar positiva ou negativamente a capaciddeenovagdo do nivel macro ao micro
(firma), o que torna importante o entendimento datribuicdo dos sistemas nacionais,
regionais e locais de inovagao para a competiidada

Existe consenso na literatura de que as firmasreglzam inovacdes de maneira isolada: é
necessario interagir com clientes, fornecedoresnpetidores e diversas organizacdes
publicas e privadas. Conforme afirmam Fagerbergyéfg e Nelson (2005, p. 180), isso traz

uma “perspectiva sistémica” para o entendimentdeddmeno da inovacdo. Apesar desse
consenso, 0s autores optam por diferentes estsupara analisar a efetividade dos sistemas

de inovacéo.

Um estudo comparativo sobre sistemas nacionainnaeag¢éo foi organizado por Nelson
(1993). De acordo com o autor, 0 conceito de sstdminovagao se refere ao conjunto de
atores institucionais que interagem conjuntamertemwbdo a influenciar o desempenho
inovativo de empresas nacionais. Entre os atorg@gucionais do sistema, destacam-se as

firmas (principalmente), os laboratorios industriae@ governamentais de pesquisa e
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desenvolvimento, universidades e instituicbes \Vadas, financiamento publico e

instituicdes financeiras, sistema nacional de eghea treinamento e os padrdes de relacbes
de trabalho. Nelson (1993) ressalta, ainda, quesistama de inovacédo ndo é desenhado ou
construido conscientemente e que as instituicoeshadas ndo necessariamente agem de

forma coerente e harmoniosa.

Segundo Viotti e Macedo (2003), a producéo, difusdaoso de CT&l deve considerar a

influéncia de fatores organizacionais, institucisn@ econémicos. O modelo sistémico de
inovacdo discutido pelos autores enfatiza as ipdes entre empresas, a infra-estrutura de
pesquisa publica e privada, as instituicdes denensi pesquisa, a economia nacional e

internacional, o sistema normativo e outras ingties.

O trabalho de Kim (2005), por sua vez, apresents dstruturas analiticas principais: o
ambiente tecnoldgico geral, ligado estritamente aetgios da trajetdria tecnoldgica
(imitacdo, por exemplo, como aconteceu na Coréi&uly e o ambiente institucional. Este
altimo abrange os seguintes elementos, que interaggre si: 0 governo e suas politicas, a
dindmica da estrutura industrial, a disponibilidadgualidade do sistema educacional, a infra-
estrutura de pesquisa e desenvolvimento e suaduag@atureza variavel dos fatores socio-
culturais, os compradores e fornecedores nos mesdaternacional e local, o investimento

nacional em pesquisa e desenvolvimento e a adnaicést empresarial.

Nessa mesma perspectiva institucional, Tidd, BessaRavitt (2005) salientam que o0s
sistemas de inovacdo compreendem a unido de divatsies — governamentais, financeiros,
educacionais, o proprio mercado de trabalho, ieftadtura de ciéncia e tecnologia, dentre
outros — em prol da inovacdo. Ja Edquist (2005188) argumenta que séo os fatores
econbmicos, sociais, politicos, organizacionais restitucionais que influenciam o
desenvolvimento, a difusdo e o uso de inovacOetanNge, em todas essas perspectivas, as

relacdes de colaboracéo e interdependéncia cormzetes de integracdo do sistema.

Tigre (2006, p. 137) indica que o corte analiticmle ser feito na dimensdo “nacional,
supranacional, setorial e tecnoldgica”. Por exemplo termos de sistemas nacionais de
inovacao, existem enormes diferencas quanto aocgrawque politicas publicas e instituices
sdo capazes de influenciar os processos de inoviorganizacdes inseridas no sistema.
Nessa linha, os artigos que compdem o trabalhoadsi@lato e Lastres (1999) apontam para

o carater local da tecnologia, da inovagdo e ddetmento, em meio a um crescente
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discurso “global”. Esses autores observam que hapungressivo reconhecimento da
importancia da inovagao e dos sistemas nacionaisa@cao e indicam a necessidade de

convergéncia entre as politicas industrial e temyioa.

Além disso, fatores como inser¢cdo geografica, mmdrde especializacdo e intensidade
tecnologica de uma industria, oferta de recursosdmos qualificados, instituicdes de ensino
e pesquisa e infra-estrutura industrial — ou sejanfra-estrutura social e tecnoldgica —
representam uma “condicdo fundamental para o smaEsempresas inovadoras” (TIGRE,
2006, p. 137). Deve-se considerar, igualmente, axipidade espacial como elemento

importante para o aprendizado entre os atores.

Nelson (1993) ressalta que os sistemas nacionaisodacdo diferem entre si quando se
consideram determinados setores industriais, ematurda natureza da mudanca técnica
desses setores, de suas fontes e da conexdo srdteres. Como em muitos paises alguns
setores prevalecem sobre outros, 0s sistemas dacim podem variar significativamente em

funcado da configuragéo das relacdes entre os atores

As trajetorias da inovacdo se distinguem entre i@od® Sul (KIM; NELSON, 2005;
NELSON, 1993), Estados Unidos (MOWERY; ROSENBERGQS. NELSON, 1993) e
outras economias de industrializagéo recente corasilECASSIOLATO; LASTRES, 1999;
DE NIGRI; SALERNO, 2005, KATZ, 2005; NELSON, 1993rgentina (CASSIOLATO;
LASTRES, 1999; KATZ, 2005; NELSON, 1993), Urugu&ZASSIOLATO; LASTRES,
1999) e Meéxico (KATZ, 2005), para enumerar apenlging paises. Tais diferencas
demonstram a influéncia de aspectos culturais &isp@lém dos aspectos tecnoldgicos e

institucionais desses paises — ou seja, dos sisteatéonais de inovacao.

Sob o ponto de vista desses sistemas, ainda, étanfperceber que a inovacdo em gestao e
em formatos organizacionais pode ser entendid@ temtno um elemento integrador dos
atores, quanto como objeto de politicas de fomemtaentivo. Como elemento integrador, as
inovacdes em gestdo e em formatos organizacioealzadas por determinada instituicao —
ilustradamente, um laboratério de pesquisa — poaléenar a forma como ela interage com
empresas, universidades e outros atores do sisteseapode ser constatado no trabalho de
Mendes e Albuquerque (2007), que examina essedgpmovacdo na Embrapa — Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria e suas consei@i8épara o “Sistema Nacional de
Pesquisa”.
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J& como objeto de politicas de fomento e incenthgoinovacdes em gestdo e em formatos
organizacionais podem ser contempladas diretanmastsistemas de inovacao, por exemplo,
com o lancamento de programas de financiamentanddes a geracdo desse tipo de
inovacado. Entretanto, observa-se que tradicionakre@nfase dos sistemas de inovacao recai
sobre as inovacgfes tecnolégicas em produtos e gmoEe O primeiro laboratério de
desenvolvimento e experimentacdo de inovacdes garenfoi implantado em 2007 na
London Business Schosém qualquer tipo de influéncia ou estimulo patepdo governo

britanico ou da comunidade européia

Autores como Coriat e Dosi (2002) argumentam gueaessario vincular as competéncias,
capacidades e estratégias de uma empresa asg¢dsitmacionais especificas, com o objetivo
de se obter melhores niveis de desempenho e dectibwiglade e crescimento de nacdes e
regides. Dessa forma, o entendimento da inovac&sapado somente pela analise do
ambiente tecnoldgico, institucional, cultural owiah mas também pela andlise do nivel

micro, da firma, o elemento mais importante dcesist (NELSON, 1993, p. 5).

Correntes teoricas das Ciéncias Econémicas e dangiracdo consideram que € nesse nivel
que a preocupacdo com as inovacdes gerenciaisaaizagionais se torna mais evidente, a
partir do desenvolvimento de recursos, rotinasacapdes e competéncias da firma. O
desenvolvimento desses aspectos faz com que cadade torne heterogénea e se comporte
de forma diferente — o que pode, por exemplo, lewamovacdes peculiares a cada

organizacdo, como pode ser verificado na sequéncia.

2.3.Recursos, rotinas, capacidades e competéncias danfa

A heterogeneidade das firmas quanto aos recurspscidlades e competéncias pode ser
identificada nos trabalhos de Penrose (2006), Bafb@91), Nelson e Winter (1997; 2005),
Foss (1997), Coriat e Dosi (2002), Burlamaqui eeRga (2003) e outros autores, cujos
argumentos se situam numa logica que valoriza osrges, rotinas, competéncias e
capacidades determinantes para o desenvolvimeg@niaacional e para a obtencao de

vantagens competitivas sustentaveis.

A consideracdo dos recursos internos como elememgamental na analise econémica

comecou com os trabalhos de Edith Penrose. Na déabad 950, essa autora ja definia a

4 MATCHAM, Alan. Londres, Inglaterra, 01 nov. 200Meio digital (55 min.). Entrevista com o Diretor
Executivo do laboratdrio concedida a Daniel Paulietxeira Lopes.
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firma como um conjunto de recursos produtivos ceterthinavam seu crescimento. Segundo
Penrose (2006), esses recursos materiais e hursand®terogéneos, ou seja, mesmo estando
em uma mesma industria, as firmas se diferem anti@essa heterogeneidade, entretanto,
decorre o problema da quantificacéo de recursandhs-hora, maquinas-hora etc.). Segundo
a autora, os servigos heterogéneos disponiveisotang@almente disponiveis propiciam a

cada firma sua peculiaridade.

Essa diferenciacdo de firma para firma € destapadaChandler (1997), que salienta que
problemas singulares requerem inovacdes na formaedadministrar grandes empresas
industriais. Cada firma traduz em sua estratégeapretacdo que seus proprios tomadores
de decisdo possuem sobre a realidade econémican@®@eghandler (1997), ndo era possivel
haver imitacdo na forma de se administrar uma firemabora com o decorrer do tempo as
inovacdes se tornassem modelos para mudancas d@asrdas grandes empresas industriais

norte-americanas pesquisadas pelo autor.

Barney (1991) afirma que 0s recursos para propwacigantagem competitiva devem ser
valiosos, raros, custosos de imitar e ndo podensubstitutos estratégicos proximos. Os
recursos reforcam, portanto, o carater heterogédasdirmas. A capacidade de inovar, por
exemplo, se torna um recurso de dificil imitac@ws gada organizacdo tenderd a desenvolver

a inovacao a sua propria maneira.

Ainda no campo da economia, o trabalho sobre tem@@momica evolucionaria de Nelson e
Winter (2005, p. 32-42) enfatiza a importancia datinas — termo que designa “todos os
padrbes comportamentais regulares e previsiveidirdass” — para determinar, em conjunto
com outros fatores enddgenos e exdgenos a firmaustatividade e expanséo ao longo do

tempo.

As rotinas estéo relacionadas a integracdo entdelo® mentais, conhecimentos individuais,
organizacao e tecnologia, e aos mecanismos de emagdo (NELSON; WINTER, 1997).
Processos decisorios podem ser entendidos conmasajile evoluem com o tempo: as agdes
sao realizadas por meio de regras e procedimeptaecisdo. Tendo em vista um processo
cognitivo caracterizado pela complexidade das desi® pelo desconhecimento de todas as
alternativas possiveis, as decisdes refletem olg@b da racionalidade limitada (Simon,
1965apudNelson e Winter, 2005).
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Nelson e Winter (1997) ressaltam, ainda, que o eonfento (“memdria”’) de uma

organizacdo ndo é redutivel ao conhecimento de seusbros individuais: depende do
contexto, de uma variedade de formas de memoridgsrnas: arquivos, quadros de
mensagens, manuais, memaorias de computadores,nfageéticas que complementam e

suportam memoarias individuais.

De acordo com Nelson e Winter (2005, p. 195), sfmessarias mudancgas nas rotinas para
realizar inovacdes técnicas (produto e processom@&smo outros tipos de inovacdes, como o
estabelecimento de uma “nova regra de decisaorpgistrar estoques”. Tigre (2006, p. 198)
argumenta que a existéncia de “rotinas e estrutleagoder cristalizadas nas empresas ao
longo dos anos” dificulta a realizacdo de mudangeganizacionais, se comparada a

realizacdo de mudancas tecnologicas.

Nesse sentido, a forma de emprego, desenvolvineeptotecdo de competéncias e recursos €
determinante para criar e capturar riqueza em urbiesnte dindmico, caracterizado por
choques e descontinuidades, como afirmam Teecand’ie Shuen (1997). Assim, as
capacidades dinamicas s&do importantes para permitiintegracdo, construcdo e
reconfiguracdo de rotinas internas e externasetamio Coriat e Dosi (2002, p. 280) alertam
para a distingdo entre capacidades ou aptidoesdtiad (‘dynamiccapabilities) e “rotinas
organizacionais”: rotinas sao os “tijolos” que cdarem as capacidades da firma, ao lado de

recursos humanos qualificados.

A propria transformacdo de atividades inovativas retmas, segundo Baumol (2004), é
considerada elemento importante para a minimizdogmocesso de incerteza nesse contexto.
Além disso, a disseminagcdo de tecnologias desedeasly via comercializacao,
licenciamento, ou outros arranjos, também se touna mecanismo utilizado pelas

organizacdes que buscam novas oportunidades dae lucr

Por sua vez, Prahalad e Hamel (1990) definem acitigules organizacionais diferenciadoras
como “competéncias essenciais” as quais envolvgrendizado coletivo, coordenagéo,

conhecimento compartilhado (e antecipado) das sElEekes do cliente, compreensao
profunda das possibilidades oferecidas pelo mefpeattuto e, por fim, aspectos intangiveis

da organizacéao.

Pavitt (1991) articula esses elementos, com baseva@ncias empiricas de um estudo sobre
a intencéo de inovar por parte de organizacOesatelg porte. Segundo o autor, esse tipo de
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organizacao deve possuir as seguintes capacidadesarsos: competéncias diferenciadoras e
especificas; capacidade de combinar atividadesedgatizadas para implementacdo de
inovacbes com a centralizacdo daquelas necesgaaias a exploracdo de tecnologias;
processos de aprendizagem que aumentam competéaspesificas e utilizacdo de métodos
eficientes de alocagao de recursos que canaliza@stimentos em oportunidades lucrativas

atuais e futuras.

Cabe acrescentar, ainda, que nesse enfoque adagede inovar ou a prépria inovagao nao
sao passiveis de facil imitacdo por parte de outrganizacdes, pois cada uma destas tendera
a desenvolver as mudancas a sua propria maneir@mgnte, nessa perspectiva tedrica, as
inovacdes potencialmente acarretam na criagdo @teragéio de recursos e capacidades que

sirvam como fontes de vantagens competitivas siésteis.

Essa discussao das principais vertentes tedricasiveb da firma apresentada serve como
alicerce no entendimento da inovacdo na evolucédetaias em organizacdes, conforme sera

observado a seguir.

2.4.Inovacao no contexto das teorias das organizacfes

A discussdo anterior pode ser complementada comelalsoracbes das teorias em
organizacoes, de forma a melhorar o entendimentoadacao e seu papel nas organizacgoes.
Apesar de serem temas muitas vezes conectados, (2a@5, p. 138) sugere que o0s
académicos que estudam inovagdo nao “conversam’osoastudiosos das organizacgoes, 0
que torna necessaria uma tentativa de integracémeaos em nivel tedrico, uma vez que no
nivel pratico o fenbmeno esta sujeito a diferemtspretacbes e demanda naturalmente uma
visdo integrada. Lam (2005) acrescenta que atlileraé diversa e ndo integrada em um

quadro de referéncia tedrico consistente.

De qualquer forma, o objetivo desta secdo nao &lhdettais teorias, mas apresentar as
principais vertentes que podem contribuir para astacdo de um arcabouco tedrico-
conceitual coerente para o estudo da inovacdo eatiige em formatos organizacionais.
Dentre elas, destacam-s& eoria Geral dos Sistemaa Teoria da Contingéncia aTeoria
Institucional (em sua vertente sociolégica) como as que fornemaior entendimento da

importancia da inovacao para as organizagcfes, senobserva nesta secao.
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Em resposta &eoria Classicae akEscola de Relagdes Humanagsie enfatizavam eficiéncia e
racionalidade em detrimento da influéncia dos antbg politico, social e legal sobre as
decisbes nas organizacdes, desenvolveuIsmaa Geral dos Sistemam metade do século
passado, com o foco interno na estrutura, mas c@mea@cupacdo externa das ameacas e
demandas ambientais (MORGAN, 1996). Integram-seang=oria a abordagem das funcodes

do administrador e o planejamento estratégico.

Nessa vertente, a organizacdo € concebida como istema aberto, como reunido ou
combinacédo de elementos, ou suas partes, formandimdo complexo e uno que processa
entradas (recursos humanos, financeiros e ma)erimensformando-as em saidas
(mercadorias, servicos, realizacdes e satisfagd@ovacao na perspectiva sistémica pode
ser vista principalmente como um processo, em dé@s servem como entradas a serem

processadas na organizacao, gerando novos praalusEsVicos.

Da formulagédo sistémica decorre a Teoria da Coaéticig, em que, segundo Donaldson
(1998, p. 105), a estrutura organizacional variamfamone a influéncia de *“fatores

contingenciais, tais como estratégia, tamanhoyteza com relacdo as tarefas e tecnologia”.
Esses fatores, por sua vez, decorrem do ambientguense insere a organizacédo. Morgan
(1996) destaca que essa teoria proporcionou tematde classificacdo de atributos
organizacionais relacionados ao ambiente, industs&ratégia, estrutura, tecnologia, entre
outros. A estrutura organizacional € resultado mecanjunto recorrente de relacionamentos
entre os membros da organizacdo, incluindo relaon@mtos representados em
organogramas, comportamentos decorridos de normpadeées internos e processos de

tomadas de decisao.

Assim, hd uma espécie de otimizacdo da estrutiedeyya a uma grande diversidade entre as
organizacdes. Para este trabalho em particulargoaat contingencial fornece insumo
interessante, na medida em que a inovacéao é coadajale acordo com Donaldsap( cit,

p. 107), como o “principal fator contingencial satgnte a contingéncia da tarefa com
incertezas”. Tais tarefas devem ser feitas repegude, aumentando o nivel de
especializacdo, de producéo (escala) e o graurn@liaacdo burocratica, com o objetivo de

se evitar a inovacao e, portanto, de se evitar@stezas.

Dessa forma, a estrutura tende a ser mais hiezadpiie centralizada, quando predominam
tarefas com baixo grau de incerteza. Por outro, ladomedida ques(c) a incerteza da tarefa
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aumenta, por meio de inovacdo ou outro fator smmaaiierarquia precisa perder um pouco
do controle e ser coberta por estruturas comumaste participativas” (DONALDSON,
1998, p. 107).

Dentre os autores contingencialistas, destacamigesi® Stalker (1961), que introduziram os
conceitos de estruturas mecanicistas, constiteigiasm contexto de estabilidade, e estruturas
organicas, constituidas em um contexto de mudaecaolbgica e de mercado. Outro
destaque foi Woodward (1958), autora que desenvalve modelo de organizacdo em trés
estagios (producdo unitaria/lem pequenos lotes, assaem grandes lotes, e em processo
continuo/automatizado), fornecendo maior compladédao modelo de Burns e Stalker
(1961) e enfatizando ainda mais a necessidade degasizacdes se adaptarem rapidamente

em termos de estrutura as evolugdes tecnoldgicasgr@m desempenho superior.

Ja Lawrence e Lorsch (1967), que introduziram tie datermoTeoria da Contingénciaos
anos de 1960, identificaram também diferencas tegiacdo e na cultura de partes de uma
mesma organizagado devido a essas mudancas anmdiérgsas diferencas sao evidenciadas,
por exemplo, quando o “departamento de P&D é esadb mais organicamente que o
departamento de producdo” e que essa diferencasgeveordenada de forma a fazer com
que ocorram inovagOes de sucesso em produtos,cEenou processos produtivos
(DONALDSON, 1998, p. 113).

Na mesma linha, Mintzberg (2003, p. 217) argumenia os fatores situacionais (ou
contingenciais) determinam a configuracdo das dgafies e vice-versa. Tais fatores
abrangem questdes relacionadas a idade e tamardrgatazacéao, sistema técnico, ambiente
e poder. Esse autor esclarece que tais fatoresndeten as seguintes configuragoes
organizacionais possiveis: organizacao empreendedianizacao profissional, organizacéo
diversificada, organizacdo inovadora (owdhocracid), organizacdo missionaria e

organizacao politica.

Em geral, os autores contingencialistas defendédéia de que as estruturas podem seguir
determinados padrdes mais afeitos a um modelo ioigt@ninformal e flexivel que seja capaz
de processar mudancas de forma rapida. Nesse geMiidigan (1996, p. 59) afirma que as
“adhocraciasatualmente proliferam em empresas inovadoras”tasurezes na forma de

estruturas matriciais variadas.
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Damanpour (1991) chega a defender, por exempldagdo de uma teoria contingencial da
inovagdo organizacional. Esse autor identifica, dmse em pesquisa bibliogréfica, fatores
determinantes da inovacdo organizacional dentres: ebspecializacdo, diferenciacao
funcional, centralizacdo, atitude gerencial freatemudanca, recursos de conhecimento
técnico, intensidade administrativa, recursos excEx ao minimo necessario para a
operacdo, comunicagao interna e comunicacdo ext®tessa perspectiva contingencial,
Damanpour (1991) identifica também os fatores daetam a intensidade dos determinantes
para a ocorréncia de inovacoes, dentre eles alépnovacao, o estagio de adocéo, o tipo de

organizacao e o escopo da inovacéo.

Diferentemente da vertente contingencial das teomas organizacbes, a corrente
institucionalista busca compreender por que asnargedes apresentam homogeneidade em
suas estruturas (DIMAGGIO; POWELL, 2005; HAGE, 1p®®correntes de pressoes de
instituices — incluem-se, nessa linha, investigacdes sobea@nfeno chamado isomorfismo
organizacional. Segundo Tolbert e Zucker (1998,96), o institucionalismo considera que a
estrutura pode ser determinada a partir da incagdor de conceitos (praticas e

procedimentos) institucionalizados na sociedade.

A revisdo da literatura conduzida por Tolbert e k&nc(1998) demonstra que o0s niveis de
institucionalizacdo obedecem a trés processos seigie habitualizagdo, objetificacdo e
sedimentacdo. Nesses processos, a inovacdo desempanpapel importante, como parte
inerente da institucionalizacdo (ou mesmo da “disirtionalizacéo”), embora os tedricos
institucionalistas considerem-na como elementoreata organizacéao, na forma de mudancas
tecnologicas, legislacdo e forgcas do mercado. D&ssaa, 0s sistemas de inovagdo sao

enaltecidos nessa vertente tedrica.

Por fim, percebe-se que a analise institucionatista organizacdes contrasta bastante com a
discussdo sobre recursos internos ao reconhecemowacio como algo externo as
organizacbes, e ndo como um elemento de sua diadmierna. A acdo gerencial esti
limitada pelas pressdes institucionais, que fazem gque aspectos como “irracionalidade, a
frustracdo sobre o poder e a falta de inovacaotoseem comuns na vida organizacional
(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 85). Além disso, estgdoa linha do institucionalismo

® |nstituicdes podem ser definidas como "conjuntdaleitos, normas, rotinas, ou leis que regulanelsdes e
interacdes entre individuos, grupos e organizag@&&BQUIST, 2005, p. 182)
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explicam, por exemplo, porque organizagbes tenderadatar inovacdes tardiamente
(WOLFE, 1994, p 421).

E recorrente a utilizacdo e até integracdo dessaga$ organizacionais no estudo da
inovacdo, como o fazem Damanpour (1991), Lam (2@09age (1999). Este dltimo afirma,

entretanto, que os principais tedricos que estudamdanca organizacional — Teoria da
Contingéncia Estrutural, Teoria PolificaEcologia Organizacional e Teoria meso-

Institucional — ndo enfocam especificamente a ig@vaorganizacional. Hage (1999), no
entanto, tenta interliga-las para compreenderlaén€ia da divisdo do trabalho complexa, da
estrutura organica e de uma estratégia de alto gsra o entendimento das causas e

consequéncias da inovacgao organizacional.

Por sua vez, Lam (2005) amplia as possibilidadésces e busca compreender a interacao
entre organizacao e inovacao organizacional arphetirés diferentes, mas interdependentes
perspectivas, divididas em: teorias designorganizacional, que enfocam a relacdo entre
estrutura e a propensédo de uma organizacao pararjrieorias de cognicdo e aprendizagem
organizacional, que enfatizam questdes no nivelomalacionadas ao processo de inovacao;
e teorias de mudanca e adaptacdo organizacioralalspangem os processos subjacentes a

mudanca nos formatos organizacionais.

Para o cumprimento dos objetivos desta dissertagdioconhecimentos discutidos até o
momento podem, de fato, ser integrados de modormitpea analise do fenbmeno da
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionaga tegracdo deve ser enaltecida na
medida em que as pesquisas cientificas buscamrexsmmao fendmeno tedrica e
empiricamente, tanto por meio de abordagens meigals quantitativas (como na maioria
dos estudos nessa area), quanto qualitativas.

Existe uma extensa e diversa literatura sobre gims que ocorrem no ambito das
organizacdes, como destacam Wolfe (1994), Daman{i®91), Hage (1999), Birkinshaw e
Mol (2006), Hamel (2007), Lam (2005), entre outrdsas muitos dos estudos buscam
compreender esse fen6meno de forma linear, confatemeonstram Damanpour (1991),

Wolfe (1994) e Clayton (1997), ignorando aspectaxgssuais e temporais, 0 que evita o

® Hage (1999) afirma que departamentos e ocupagiemantes podem ou ndo provocar mudancas a favor ou
ndo da inovacao, independentemente da contingéuéaafetam a organizacao.

" A Ecologia Organizacional, segundo Baum (1998akl&s e Cunha (2005), busca explicar a grandedaatée

de organizacdes existentes e, seguindo a Teofmaoden, define que as populacdes organizacionaisgrm por
processos de variagdo, selecao, retencao e codmpetic
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alcance de conclusfes consistentes. Clayton (1p6i7gxemplo, chega a afirmar que estudos
de corte horizontal tém sido criticados por naontarem a aspectos processuais, nao
chegando, na melhor das hipoteses, a qualquerus@acINo entanto percebe-se que autores

como Damanpour, Walker e Avellaneda (2007) jaeifi@ciado estudos longitudinais.

Wolfe (1994) afirma, ainda, que é consenso entrestgliosos o fato de que ndo existe uma
Unica teoria da inovagéo. Entretanto, segundoasse, muitas das teorias desenvolvidas séo
adequadas, desde que aplicadas de acordo comdigéasnas quais elas foram elaboradas.
Uma das condicdes esta relacionada ao préoprio astercho inovacdo, tendo em vista a

profusdo de conceitos e classificagdes, alguns agleesentados no inicio deste capitulo.

Para esta pesquisa, em particular, distingue-sevdgéo em gestdo e em formatos
organizacionais” de “inovacao organizacional’. Aritppada leitura de Wolfe (1994), Daft
(1978), Damanpour (1991), Lam (2005), Damanpourcken&ider (2006), Hage (1999) e
outros autores, a inovagao organizacional € petaetimo um conceito abrangente que esta
relacionado a criacdo ou adocdo de uma idéia oupa@damento que € novo para as
organizacdes. Sob esse ponto de vista, qualquedépgnovacdo que ocorre dentro de uma
organizacdo pode ser considerada como inovacamipag@onal — inclusive a inovagcdo em

gestdo e em formatos organizacionais.

Outra discussdo importante esta relacionada aediar entre inovagdo tecnoldgica, ou
técnica, e outras inovacdes (NELSON, 1993). Soksa questdo, torna-se elementar entender
o termo tecnologia: Freeman e Soete (1997, p. fidhamn que tecnologia, em sua forma
abrangente, refere-se ao corpo de conhecimentasioehdos a producdo ou aquisicdo de
qualquer coisa que satisfaca as “necessidades lastnangre (2006, p. 72), por sua vez,
afirma que “tecnologia pode ser definida como coithento sobre técnicas, enquanto as
técnicas envolvem aplicacbes desses conhecimemiogpredutos, processos e métodos

organizacionais”.

Nelson (2006) discute as diferencas entre tecrmlfigica e tecnologia social. A tecnologia
fisica diz respeito aqué deve ser feito numa atividade econ6mica, enquaueotecnologia
social diz respeito acomodeve ser feito, abrangendo tanto os comportamersssciados
com a realizacdo da atividade, quanto as acdeslvernd® dois ou mais individuos ou
organizacfes. Nessa linha, Tigre (2006) distinguecaologia $off, relativa as praticas
organizacionais, da tecnologiehdrd’, relacionada a maquinas e equipamentos. Mais
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especificamente, Abrahamson (1991, p. 588) defimendlogias administrativas” como
“prescricdes para o desenho de estruturas e cultorganizacionais”. As organizagoes
implementam essas tecnologias para medianmds (entradas, insumos) autputs(saidas,

produtos) organizacionais.

Para esta dissertacdo, a inovagdo em gestdo e remtds organizacionais poderia ser
interpretada, portanto, como inovacao tecnologiaa,medida em que sdo desenvolvidas
novas tecnologias de gestdo, ou seja, técnicasgegsos, métodos, meios e instrumentos

relacionados a uma area do conhecimento — no adsuonistrativo.

De qualquer forma, percebe-se que as inovagOegabgaos aperfeicoamentos gerenciais e
organizacionais sao cruciais para “tirar provegot@cnologia e aumentar a competitividade”
(KIM; NELSON, 2005) ou para aproveitar a lideranganologica (STATA, 1997). Freeman
e Perez (1988) assinalam, igualmente, que inovaad@sais e incrementais combinadas com
inovagBes organizacionais e gerenciais sdo respeisspor mudancas amplas, por novos
sistemas tecnolégicos ou mesmo por novos paradigeta®-econdmicos. Nelson (2006)
afirma que tecnologias fisicas e sociais evoluenmjucbamente sendo esta Ultima

determinante das mudancas institucionais que afeter@scimento econdémico.

Diferentemente das inovacdes em produtos, servipasketing processos, operacdes ou
estratégia, as inovagcdes na gestdo (ou seja, ggenc administrativas) e nos formatos
organizacionais devem ser analisadas de forman@istde modo a abranger questbes
econdmicas e organizacionais ligadas ao fenbmeasroalse necessario, portanto, aprofundar
0S aspectos conceituais correspondentes, com daivobjde auxiliar o trabalho de

investigacdo. Reforca-se que serd evitada ao m&samdilizacdo do termo “inovacéo

organizacional” no mesmo sentido de inovacao ertiigess em formatos organizacionais, de

acordo com o que foi discutido nesta secéo.

2.5.Inovacao em gestao e em formatos organizacionais

Conforme observado anteriormente, existe uma piofue taxonomias para as inovacgoes
que ocorrem no ambito da gestdo e da organizaghovdtdo em gestao”, “inovacdo
gerencial”, “inovagcao organizacional” e “inovacadmanistrativa” (HAMEL, 2007, p. 35).
Essas mudancas na organizacdo ja eram vistas pmmPeter (1988) como fator de

“destruicdo criadora”, em conjunto com outros fasorque rompem com o equilibrio
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existente, conforme mencionado na secao 2.1. Imdep¢emente da nomenclatura, nota-se
que o foco desse tipo de inovacao esta essenci@rtigado a criagdo ou adog¢do de novas
formas de gestdo e organizacdo. Nesse sentid@-serimportante, ainda que brevemente,

definir o significado de gestéo, do trabalho do adstrador.

Em sua concepcéo classica, gestdo diz respeitoabaltio de planejamento, organizagéo,
comando, coordenacdo e controle que acontece rgeninacoes, ainda que existam
diferentes perspectivas sobre o que sejam orgd@@gagcomo as que se refletem nas
metaforas de Morgan (1996). Chandler (1997, p.adidna que o trabalho do administrador
refere-se a “acdo e ordens executivas, bem commmada de decisGes relacionadas a
coordenacdo, avaliacao e planejamento do traballeongresa e a alocacdo de seus recursos”.
As atividades relatadas por Chandler ocorrem nmagbes de compras, vendas, contabilidade,
manufatura, engenharia, pesquisa, dentre outrtss atividades poderiam ser delegadas a

forca de trabalho (ndo ficavam restritas ao exeglti

Essa complexidade no trabalho gerencial se reftet®o salienta Hamel (2007, p. 20), em
acOes do tipo: estabelecer e programar objetivadivar e alinhar esfor¢os; coordenar e
controlar atividades; desenvolver e utilizar tabsntacumular e aplicar conhecimentos;
coletar e alocar recursos; construir e nutrir iel@mmentos e equilibrar e satisfazer as
demandas dostakeholders Daft (1978, p. 195) assinala que o nucleo admnatigo
(administrative corg da organizagdo, e ndo o nucleo técnico, devdversos problemas
administrativos, desenvolvendo solucbes especifiaas os mesmos. Esse autor argumenta,
ainda, que os gerentes de alto escaldao sa@xpsrts quando se fala em inovacbes

administrativas.

Segundo Hamel (2007, p. 19), esse tipo de inovag@ufica “qualquer coisa que altera
substancialmente a forma pela qual o trabalho g&ggprincipios e praticas] € executado ou
gue modifica significativamente formas organizaaisrcostumeiras [estrutura e funcéo]”, de
modo a melhorar o desempenho da organizacdo. Nmamesha, Birkinshaw, Hamel e Mol
(2008, p. 825) definem inovagédo gerencial como revéincdo e implementagcdo de uma
pratica, processo, estrutura ou técnica de gest&égnova para o estado da arte e é

intencionada para avancar os objetivos organizagstn

Hamel (2007, p. 27) ressalta que esse tipo de qdavadeve desafiar as ortodoxias
estabelecidas ao longo dos anos, muito emboratofiitamente, os administradores
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raramente alteraram sua rotina didria e suas pEssigé poder, exceto quando fortemente
pressionados”, como destaca Chandler (1997, p. 41).

Com base em pesquisa realizada com grandes empnes&triais norte-americanas, este
autor identificou que novos modelos de administa@@am necessarios quando essas
organizacbes ampliaram seus negocios, assumirams fowcdes, ingressaram em novos
ramos de atividade, ou seja, quando os adminisgadtidaram com questdes e problemas
[novos e extremamente complexos] que Ihes pareseminicos” (CHANDLER, 1997, p.
48). O autor considera que essas inovacgoes ess@mradas ao desenvolvimento de “novos
métodos e meios de coordenar, avaliar e planegéetva utilizacdo de uma ampla variedade
de recursos humanos, financeiros e materiais” (CBRER, 1997, p. 48).

Daft (1978, p. 197) afirma que a “inovacao admiaista” esta relacionada com “politicas de
recrutamento, alocacdo de recursos, estruturacdarefas, autoridade e recompensas”. Por
outro lado, Stata (1997) relaciona esse tipo deag@o com o desenvolvimento de novas
tecnologias de gestdo: conhecimentos, ferramenta®tedos que podem mudar, ou até
revolucionar, a forma de se gerenciar a empresaveiioe Rosenberg (2005, p. 182), por
exemplo, declaram que *“tecnologias baseadas em utadgres” viabilizam mudancas

duradouras na organizagao interna das empresas.

Além disso, inovacdo na gestdo pode significar asuitoisas, como afirma Mikl-Horke
(2004, p. 106): “principios, préticas, desenhosaoizpcionais, teorias de lideranca, ou
mesmo concepcOasiasifiloséficas como o recente principio Seis-Sigmasse autor, em
um estudo sobre a difusdo desse tipo de inovac&urapa do centro e do leste, considera
gue “uma nova filosofia gerencial” se difunde denfa bastante distinta se comparada a

difusdo de uma nova préatica ou desenho organizalcion

Nickell, Nicolitsas e Patterson (2001, p. 10) demta que a inovagao gerencial pode consistir
em reducdo de praticas restritivas aos empregadweducdo de uma nova tecnologia,

transformacdes na estrutura organizacional ema&braguma estrutura mais enxuta, aumento
na descentralizacdo, adogdo de novas praticasstiogge recursos humanos, mudancas nas

relacdes industriais e iniciacdo de novas pratieakist in Time

Ja no setor publico, a inovacéo gerencial est&ioglada a mudancas nos servicos publicos
de forma a torna-los mais responsivos as demaralasaiedade, como destaca Kaul (1997).
Esse autor considera também que tais mudancas gaebmamlteracdes nas estruturas



43

organizacionais e nos sistemas de governo, torramdunais eficientes e flexiveis. Além
disso, inovagdes na gestdo publica, segundo B0tsl), sdo holisticas e estdo relacionadas
ao uso de tecnologia de informacéo, incorporacameldoria de processosmpowerment
(concesséao do poder) para que cidaddos e comusigadesam agir, e envolvimento com o

setor privado.

De qualquer forma, percebe-se que, na préatica,iesgacdo abrange os processos tipicos de
gestdo, dentre os quais podem ser citados: plaaejanestratégico, orcamento de capital,
gestdo de projetos, contratagcdo e promocao, treim@mme desenvolvimento, comunicacao
interna, gestdo do conhecimento, revisdes perigdioanegdcio e avaliagdo e remuneracao de
empregados (HAMEL, 2007, p.21).

No Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 61), “a impleragib de um novo método

organizacional nas praticas de negdcios da emp@saas e procedimentos], na organizacao
do seu local de trabalho [distribuicdo de respahdatles e poder de decis&o] ou em suas
relacdes externas [com outras firmas e instituigiigsicas]” corresponde ao conceito de
“inovacdo organizacional”. Ressalta-se que esteatmcondiz com o que se define neste
trabalho como inovacdo em gestdo e em formatosniazagaonais. De acordo com o

documento, um caso desse tipo de inovacédo deweossiderado como tal somente quando
representar algo que nunca tenha sido utilizaderiantnente pela empresa e quando tiver

sido resultado de decisfes estratégicas tomadag@encia.

O Manual de Oslo enfatiza, ainda, a distingdo enegacao organizacional e as inovacdes
em processos e emarketing muito embora possa haver confusao entre elasyamgue as
mesmas podem ocorrer a0 mesmo tempo, ou seja, @aarehlizacdo de uma determinada

mudanca afeta as outras duas dimensoes.

A PINTEC 2005 — Pesquisa de Inovacéao Tecnologiabzesla no Brasil trata a inovacdo em
gestdo e em formatos organizacionais sob o “guenrdaa” denominado “Outras importantes
mudancas estratégicas e organizacionais”. Esse gtepvariaveis abrange: “mudancas na
estratégia corporativa; adocdo de técnicas avasgalgestdo [da producdo, da informacao
ou ambiental]; mudancas na estrutura organizagiomatiancas nos conceitos/estratégias de
marketing mudancas na estética, desenho ou outras mudsuigjgsivas em pelo menos um
dos produtos; e novos métodos de controle e gamecito, visando a atender normas de
certificacdo” (IBGE, 2007, p. 26). Nesse grupo deiawveis, portanto, se misturam as
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inovacdes na estratégia corporativa, marketinge as inovagbes em gestdo e em formatos

organizacionais.

Ja no CIS 4, as variaveis que tratam esse tipmale¢do estdo contempladas no conjunto
“Inovacao Organizacional”. Os relatérios do ClSatgoPortugal (OCES, 2007) e para todos
0s paises da Europa (EUROSTAT, 2008) mostram geasemovacbes podem ser
identificadas em mudancas nos sistemas de gestdmomtecimento, na organizacdo do
trabalho e nas relacdes externas. De acordo comrastat (2008, p. 145), tais inovacdes
podem ser identificadas nas seguintes situacfesestabelecimento de times formais ou
informais para melhorar o acesso e compartilhamdateconhecimento entre os diferentes
departamentos”; nas mudancas de responsabilideai®s, “conferir substancialmente maior
controle e responsabilidade sobre processos daliapara pessoal da producéo, distribuicéo
ou vendas” e na “criacdo de uma nova divisdo”; entraducdo de “padrdes de controle de

gualidade para fornecedores e subcontratados*sislemas de gestdo de suprimentos”.

Na mesma linha apresentada pelo Manual de Osla RIBITEC e pelo CIS 4, Tigre (2006, p.
73) define esse tipo de inovacdo como “mudancasogoerem na estrutura gerencial da
empresa, na forma de articulacdo entre suas diésreéreas, na especializacdo dos
trabalhadores, no relacionamento com fornecedoreliertes e nas mdultiplas técnicas de
organizacdo dos processos de negOcios” — 0 quéoo ameia “inovagdo organizacional”.
Segundo o autor, € esse tipo de inovacdo que equiE uma organizacado se ajuste ao

contexto, ao aproveitar as inovagdes tecnoldgicas.

Pettigrew (2003, p. 334) salienta que “culturas afgendizagem mais flexiveis sao

necessarias a medida que organizagcfes procuraamse nais inovadoras nas suas formas e
processos”. Esse autor relaciona o conceito deag#émv organizacional ao desenvolvimento
de estruturas, formatos inovadores. Além dissoafma que novas formas de organizacéo

nao substituem formas existentes, mas as suplementa

As novas formas de organizacdo também foram irgaetdis por Chandler (1997, p. 55), que
evidencia as inovacgles relativas ao “modelo de nizggdo pelo qual se administra a
empresa”. A partir da leitura do trabalho do auiooyvacdes em formatos organizacionais
estdo relacionadas as mudancas nas linhas dedagl®rée comunicacédo entre os diferentes
niveis e funcionarios administrativos, bem comoingmmacdes e dados que fluem por essas

linhas de comunicacgé&o e autoridade.
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Na Europa, no Japéo e nos Estados Unidos, entneossde 1992 e 1997, predominaram mais
mudancgas nos processos, em detrimento de mudaaga&stnuturas — embora tais mudancas
tenham ocorrido diferentemente de acordo com oepdéat organizacdo, a intensidade de
conhecimento e o grau de internacionalizacéo. Bes@sncas aumentam a “probabilidade”

de melhora no desempenho da organizacdo (PETTIGRINSE, p. 344), desde que né&o

sejam mudancas parciais. Exemplos de mudanca®desgos incluem aumento da interacéo
vertical e horizontal, novas praticas de recursamdnos, insercdo da tecnologia de
informacé&o. Por outro lado, mudancas na estrutbrangem tendéncias de achatamento,

fluidez e descentralizagé&o.

A partir da leitura de Pettigrew (2003), nota-se guque o autor denomina “mudancas de
processos” esta relacionado ao que esta sendddredano inovagcado gerencial, ao passo que
“mudancas na estrutura’ refere-se ao que esta seatimlo como inovacdo em formatos

organizacionais. J& as mudancas nas “fronteirasg#aizacdo” discutidas pelo autor, como a
realizacdo deutsourcingou de aliancas estratégicas, poderiam ser coasi@@rcomo uma

combinacéo de inovacdes gerenciais com inovacddserematos organizacionais.

No Brasil, os formatos organizacionais foram pesapos por Wood Jr. (2001) sob a
denominacdo de “configuracdes organizacionais”.eEssitor realizou uma pesquisa
bibliografica, com o objetivo de identificar histtamente as principais vertentes em torno do
tema, e pesquisa de campo, cuja finalidade eratigee qualitativamente seis organizacdes
brasileiras de diversos setores. De acordo com Woo@001), a visdo “classica” sobre
formatos organizacionais esta relacionada as v@sdue determinam a estrutura, tais como
porte, tecnologia, nUmero de unidades operaciolwializacdo, fatores ambientais, grau de
formalizacdo, centralizacdo e complexidade. Ouedente, segundo o autor, enfatiza o
imperativo ambiental, os processos de institucinagfio e seu impacto sobre a formalizacéo
das estruturas organizacionais: as estruturas f®rsnegem em ambientes caracterizados por

alto grau de institucionalizacao.

Wood Jr. (2001) também identifica trabalhos solsrénperativos que restringem a variedade
organizacional: ambiente, estrutura, liderancarategia. Segundo o autor, esses imperativos
resultam em um namero discreto de configuracdesnalgerspectiva da co-evolucéo
ambiente-organizagdo, as configuragbes organizaisiodependem das mudancas nas
organizac0es, das interacdes em diferentes niwgjar{izacional, populacional e ambiental) e

de seus respectivos efeitos, e da avaliacdo does$atjue restringem ou impedem processos
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adaptativos. A dltima vertente tedrica identificgua Wood Jr. (2001, p. 34) destaca que o
entendimento dos formatos organizacionais passaipgirovisacdo — a configuracado pode
ser entendida como uma atividade continua, deildifiatrole, “sujeita a multiplas leituras e

interpretacdes”.

Em sua pesquisa de campo, as organizacdes invetig@resentaram mudancas profundas
nos niveis interorganizacional, organizacional ¢raiorganizacional. Também foram
ressaltados no estudo a heterogeneidade e o bihodentre as organizacdes pesquisadas, as
quais se posicionaram distintamente em agntinuumqgue tinha de um lado o modelo de
organizacdo burocratica e de outro o modelo denorgedo poés-burocrética: o autor
argumenta que o modeleeberianode organizagéo “afasta-se cada vez mais da real{dagd
diante dos fendmenos da flexibilizacdo, virtualéag@ espetacularizacdo [da gestdo e do
funcionamento organizacional]” (WOOD JR., 20011 (6).

Outros estudiosos investigaram aspectos ligadom@ascdes em gestdo e em formatos
organizacionais. Observa-se, nos resultados dauisasde Daft (1978), que baixo nivel de
profissionalismo, elevado nivel de formalizacdo entlizacdo facilitam a inovacao
administrativa. Damanpour (1991, p 580), por sua veentifica que o elevado grau de
especializacdo, diferenciacdo funcional, centrefiva e diferenciacdo vertical séo
determinantes desse tipo de inovacdo. A pesquisduzala pelo autor sugere que as
organizacfes do tipo “mecanicistas” sdo mais sivaigtas inovacbes administrativas, ao
passo que organizacdes do tipo “organicistas” mndeaealizar inovacdes técnicas. Ja para
Hage (1999), trés variaveis séo criticas paraudestia inovacao organizacional: a estrutura

organica, a estratégia organizacional e a commeeidla divisdo do trabalho.

Em uma pesquisa exploratéria sobre inovacdo orgeioizal em seis empresas
manufatureiras de Cartagena, Colémbia, Camargorj26entificou mudancas relacionadas a
estrutura organizacional, que foram as mais regctse no planejamento estratégico, nos
conhecimentos e compromissos dos empregados esoutta@ancas circunstanciais,

vinculadas a assessorias ou consultorias e a satdgrdesenvolvimento tecnoldgicos.

A partir das referéncias discutidas nesta secawstou-se o Quadro 1 com o objetivo de
sintetizar os principais enfoques conceituais davagdo em gestdo e em formatos

organizacionais.
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Quadro 1 - Enfoques conceituais da inovacdo em gestdo e emniatos organizacionais

ENFOQUES
Processos ¢ EstruturaDesign Conhecimentos
AUTOR(ES) . . . ] L. -~~~ | Organizacional/ .
Filosofia | Principios| Politicas Praticamrganizacad ; Métodos e
Linhas de A
do trabalho . Técnicas
autoridade
Chandler
(1997) X X X X
Daft (1978) X X X
Kaul (1997) X X
Stata (1997) X X
Nickell et al.
(2001) X X X X
Borins
(2001) X X X
Wood Jr.
(2001) X X
Pettigrew
(2003) X X
Mikl-Horke
(2004) X X X X
OCDE
(2005) X X X X X
Tigre (2006) X X X
Hamel
(2007) X X X X X
IBGE (2007) X X X X X
OCES (2007)
| Eurostat X X X X
(2008)
Birkinshaw,
Hamel e Mol X X X X
(2008)

Fonte: a partir do levantamento bibliogréafico readio pelo autor.

Percebe-se, a partir da analise do quadro, quetipssde inovacdo esta mais relacionado a
novidades nos conhecimentos, métodos e técnicas,pakticas, praticas, processos e
estruturas organizacionais. E possivel notar tamipégros enfoques apresentados no referido
quadro compreendem elementos de perspectivas asodistintas, como a perspectiva
contingencialista sobre a estrutura organizacienalperspectiva sistémica, notadamente no

enfoque sobre processos.

Além disso, € interessante salientar as interrelgéxistentes entre tais enfoques. Por
exemplo, mudancas significativas em filosofia oingipios, ou até mesmo de estrutura
organizacional, requerem novos processos ou nhowalsecimentos, meétodos e técnicas de
gestdo; mudancas na organizacdo do trabalho estidmaimente ligadas a mudancas na
estrutura da organizacéo; e assim por diante. o d@ Hamel (2007), principalmente,

parece haver uma tentativa de desenvolver esggagé®.
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Por fim, recuperando a discusséo sobre padrdocegso de inovacéo, nota-se que muitos
dos conceitos se aplicam também a inovacdo emogestén formatos organizacionais. Pode
existir uma inovacdo radical ou incremental no &mbia gestdo (MOL; BRIKINSHAW,
2008); é possivel perceber também a existénciandgrocesso de inovacdo, embora este
tenda a ser bastante distinto da abordagem uslinadinovacdo tecnoldgica, observada no
inicio do capitulo.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 110) se referépagparacbes para as inovacoes
organizacionais” como um processo que envolveamastde planejamento, desenvolvimento
e implementacdo de novos métodos organizacionaiscbrdo com o manual, esse processo
inclui a “aquisicdo de outros conhecimentos extemale maquinas, equipamentos e outros
bens de capital, assim como as atividades de tnein® especificamente relacionadas as

inovacdes organizacionais”.

A partir da leitura de Chandler (1997), é possilgireender que tal processo esta relacionado
ao entendimento das circunstancias econdmicasprdtecimento da historia administrativa

da empresa, a compreensao da estratégia (uma &ex e€girutura deve ser determinada pela
estratégia, na visdo do autor), ao entendimentardiiedos de crescimento da empresa e ao

préprio estagio de desenvolvimento da ciéncia aidtndtiva.

Conforme destaca Hamel (2007), o processo de idovgerencial ndo € algo que ocorre em
curto periodo de tempo — de seis meses, por exerMgoentanto o enfoque maior da
literatura sobre inovacdo gerencial e nos formatganizacionais esta relacionado mais a
difusdo do que a geracdo desse tipo de inovacaoexémplo é a pesquisa de Mikl-Horke
(2004), que examinou a difusdo de inovacdes gexsncias regides central e do leste

europeu.

Diante disso, o fenbmeno certamente deve ser igaedst de uma forma mais processual,
como argumenta Clark (2003). Uma proposta de psoceke inovacdo na gestdo, na
perspectiva da geragdo ou criacdo (e ndo de d)fuédeita por Birkinshaw e Mol (2006).

Esses autores descrevem a existéncia de quatgiosst@&presentados na figura a seguir:
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Insatisfacao

com ostatus

quo Validag&o Difuséo para
Invencao > Interna e outras

Inspiracao Externa organizacgoes

(normalmente de
fora)

Figura 1 — Processo de inovagéo gerencial propogtor Birkinshaw e Mol (2006)

O primeiro estagio, chamado de “insatisfacdo costatus qud esta relacionado com a
constatacdo e enfrentamento de uma ameaca futeramdproblema ou crise, podendo
ocorrer do nivel operacional ao nivel estratégidakell, Nicolitsas e Patterson (2001)
afirmam, com base em um modelo dindmico de analiges inovacdes gerenciais

normalmente sdo conseqiéncias de “maus tempos”.

No segundo estagio, denominado “inspiracdo de @ddrates”, a énfase se da na busca por
questdes que funcionaram em diferentes configusagim analogias a diferentes sistemas
sociais ou por idéias sedutoras mas ndo comprovBaamshaw e Mol (2006) argumentam
que essas fontes tendem a se localizar fora do setgual a organizacdo atua, e ndo na
adocdo de melhores praticheiichmarkinou imitacdo de concorrentes, processo que gera
praticas convergentes. Os autores citam que assfomtis adequadas nessa fase sao as idéias
de pensadores e “gurus” da gestdo, outros sistergasizacionais e sociais e experiéncias

pessoais, por parte dos gerentes que inovam, @as@reas funcionais ou outros paises.

Ja o terceiro estagio, “invencdo”, combina os efdgogede insatisfacdo comstatus quee a
inspiracdo de outras fontes em um processo de lokrsaq‘eurekd) interativo e gradual (e
nao repentino). O trabalho de Birkinshaw e Mol @0f. 85) sugere que momentos de

descoberta sdo raros quando se trata de inovagécgs.

Por fim, o ultimo estagio, “validacéo interna eszrtt”, assemelha-se com o desenvolvimento
de outros tipos de inovac8esenvolve risco e retornos incertos, e como residtencontra
resisténcia das pessoas que ndo entendem os mEngdatenciais” ou que se sentem
prejudicadas com a inovacgdo (BIRKINSHAW; MOL, 20p686). Dessa forma, o estagio da

8 Se comparada com a inovacao tecnolégica, a inovgegencial é mais dificil de validar devido adifdlade
de codifica-la, a necessidade de participacdo déaspessoas e a dificuldade de gerar resultadosurio
prazo.
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validagéo é critico e deve buscar aceitacdo daag@mvinternamente e, depois, externamente.
A validacdo externa, segundo os autores, deveeabrada por um observador independente

(académico, consultor, pela midia ou por assocggétriais).

E interessante observar que Birkinshaw e Mol (20@8&) consideram a difusdo como uma
etapa do processo de inovacgéo gerencial. Primewre daver a criacdo desse tipo de inovacao
gue, segundo os autores, envolve o estabelecintEntconsciéncia e de uma cultura de
solucdo de problemas, a construgcdo da capacidadexperimentacdo de baixo-risco

(abarcando, em um primeiro momento, um numero dioit de pessoas), dentre outros
aspectos. Hamel (2007) destaca que o0s pesquisas@eocupam mais com a difusao do
gue com a criagcédo de inovagdes em gestdo e emtbmmi@anizacionais. O autor identificou

que, nos ultimos 70 anos, quase todos os cerc®@ear8gos sobre inovacdo gerenciais e

organizacionais publicados enfocaram a difusam\ass da criacao.

Entretanto, para esta dissertacdo, o entendimehi@ slifusdo € um passo importante para
perceber o fendbmeno da inovacdo em gestdo e enatfisrorganizacionais e paises, como
Brasil e Portugal, que ndo possuem tradicdo ngéawiae inovacdes desse tipo. De acordo
com Tigre (2006, p. 78), “a dinamica da difusao gpseér entendida como a trajetéria de
adocdo de uma tecnologia no mercado, com foco aecteristicas da tecnologia e nos
demais elementos que condicionam seu ritmo e aite€aautor afirma que a difusdo pode

ser analisada em quatro dimensdes: direcdo ouditiajeéecnologica, ritmo ou velocidade de

difusao, fatores condicionantes (positivos ou riegg} e impactos econdmicos e sociais.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) afirmam que fatomsa@ vantagem relativa, compatibilidade,
complexidade, possibilidade de teste e de obsewvdqa resultados afetam o processo de
difusdo de inovacdes — descrito tipicamente coma cmva em formato de “S” que mostra a

penetracdo de mercado de uma inovagao ao longandss

Em relacdo a difusdo de inovacdes gerenciais, Midkke (2004) identifica os seguintes
fatores determinantes: redes informais entre gesenédes informais entre gerentes e outros
atores no contexto politico e social, poder e nagéo dos investidores, estrutura e estratégias
de empresas multinacionais, politicas de estadmkecimento tacito e atitude de gerentes,

trabalhadores e consumidores.

Abrahamson (1991), por sua vez, chama a atencamparoblemas da difusdo de inovacdes

em gestdo e em formatos organizacionais, princg@ienno que se refere aos modismos
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gerenciais (fads and fashiol). O autor propde um quadro de analise que engloba
explicacbes tanto para a difusédo de inovacdescieafes, quanto para a rejeicdo de
inovacdes tecnicamente eficientes. Ele apontal@émtia de organizacdes de dentro e de fora
de um determinado grupo, além de consultorias ela&sae negdcios, midia, livros e do
governo. Abrahamson (1991) enfatiza a influéncis dderesses comerciais dos atores
envolvidos e a imitagcdo na difuséo de inovacOedradirativas.

Autores como Hamel (2007) e Mol e Birkinshaw (2088jumentam, por outro lado, que é
mais importante para uma organizacao criar suggipsiinovacdes em gestao e em formatos
organizacionais do que adotar modelos comprovadadsultorias ou “melhores praticas”.
Na mesma linha, Fleury e Fleury (1997, p. 222)n&im que “é dificil admitir que exista
hoje, ou venha a existir, um novo Unico modelo piggcional, umdbest practicgpara o novo
contexto competitivo internacional”. Em seu estsdbre Japdo, Coréia e Brasil, os autores

identificaram a importancia dos processos de apragem para a inovagao organizacional.

Mol e Birkinshaw (2008, p. 7) identificaram 50 irmgpdes em gestdo e em formatos
organizacionais bastante difundidas, mas que erprimeiro momento serviram para atender
as necessidades especificas nas diversas areastéle da organizacdo pioneira: processos,
financas, pessoas, estruturas internas, interfao@s clientes e parceiros, inovagao e
estratégia e, finalmente, informacdo. Dentre gdaslem ser citadas: Gestdo da Qualidade
Total (década de 1950), BSCBalanced Scorecardem 1987), avaliacdo 360° (década de
1970), estruturas divisional e matricial (décaddal @20 e 1950, respectivamente), gestdo do
relacionamento com o cliente (anos 1990), laba@ddate pesquisa industrial (fins do século
XIX) e planejamento estratégico (meados do sécd. Rraticamente todas as inovacgdes
identificadas pelos autores foram desenvolvidasiera ou poucas organizacdes e difundidas

ao longo do tempo.

A experiéncia da London Business School, onde salila o MLab- Management
Innovation Lab(Laboratério de Inovacdo em Gestdo), tem demorstaee é possivel
sistematizar e gerenciar o processo de inovaca@estiio e em formatos organizacionais
tanto no ambiente laboratorial, quantolocus organizaciondl Estudo realizado pelo MLab
(2007) mostra que experimentos relacionados aondelsgmento de inovacdes gerenciais

foram identificados em organizagdes como Starwooiglsl & Resorts, Best Buy e Atlassian.

® MATCHAM, Alan. Londres, Inglaterra, 01 nov. 200Wleio digital (55 min.). Entrevista com o Diretor
Executivo do laboratdrio concedida a Daniel Paulietxeira Lopes.
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Além disso, o estudo indicou ocorréncias recengsseltipo de inovagdo em empresas como
HCL Technologies, UBS Global Wealth Management Badiness Banking, Oticon e Eden
McCallun.

InovacgOes gerenciais também foram analisadas paoreHE007) em empresas como Whole
Foods Market, W.L. Gore, Google e na brasileira &erRraticas compst-in-time Controle
da Qualidade TotalBusiness Process Reengineeringpvas formas de organizagdo do
trabalho e formacédo de células de producao foramtifccadas por Tigre (2006, p. 197).

Na area de servicos de saude, de acordo com ARDO( p. 28), a inovacgao gerencial “faz a
diferenca entre o sucesso ou a falha de nova tegadl Por outro lado, Mendes e

Albuquerque (2007, p. 13) afirmam que inovacdesmuelo de gestdo da pesquisa e
desenvolvimento na Embrapa sdo responsaveis pdlegomesercdo da organizacdo nos
“cenarios politicos, socioecondmicos e tecnolddicisses autores indicam que a integracao
das diversas inovagbes no modelo de gestdo dagugtmizacdo contribuiu para esse

resultado.

Nota-se, portanto, a diversidade de inovacdes erdpresas que as criam ou adotam,
incluindo variacées no porte, segmento de atuat@cipnalidade, mercados-alvo (nacional
ou internacional), entre outros aspectos. E padssivepreender, com base nos exemplos, que
os enfoques tedrico-conceituais discutidos anteeote oferecem possibilidades
interessantes de interpretagdo do fendbmeno da gadovaem gestdo e em formatos

organizacionais.

Principalmente, é possivel interpreta-lo por me# ulilizacdo conjunta de perspectivas
tedricas oferecidas pela economia e pela admig#&irdsso refor¢ca que a inovacdo em gestao
e em formatos organizacionais pode ser abordadac@urecimentos em ciéncias sociais
aplicadas, servindo como uma intersecédo entre as aéeas, de acordo com a Figura 2 da

pagina seguinte.
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Desenvolvimento

econdmico,
nivel macro competitividade, nivel micro

firma inovadora

Recursos, rotinas,

Sistemas de INOVACAO capacidades e

Inovacéo e
competéncias

Teoria da Contingéncia Estrutural Teorias de cognicéo, aprendizagem,
Teoria Geral dos Sistemas mudanca e adaptacgédo

Teoria Institucional Teorias das
organizacoes

Figura 2 — Esquema tedrico para o estudo da inovag@&m gestdo e em formatos organizacionais

Dessa forma, a construcado do marco tedrico, cakeadEeorias dos campos da economia e da
administracédo, oferece um conjunto de element@searsinvestigados, envolvendo aspectos
relacionados a competitividade, aos sistemas de@dw, a firma inovadora e seus recursos,
rotinas, capacidades e competéncias. No entantodiise da inovacdo em gestdo e em
formatos organizacionais estara condicionada antexitws de Brasil e Portugal, conforme

sera observado na sec¢ao seguinte.

2.6. Os contextos da inovacédo no Brasil e em Portugal

O elemento comum mais “saliente” entre Brasil Rl talvez seja a lingua portuguesa. O
portugués (luséfono) é a lingua oficial em oitospaj o0 que corresponde a aproximadamente
200 milhdes de pessoas que falam o idioma. Esst@aspomum remonta aos tempos de
colonizacédo, em que Portugal mantinha varias casao redor do mundo: Angola, Cabo
Verde, Guiné Bissau, Mogambique, S&o Tomé e Penajem do proprio Brasil, que se
tornou independente em 1822.

A proximidade cultural entre Brasil e Portugal, gmar pode ir além da questdo do idioma e
dos lacos histéricos. O estudo de Costa (2006,6p.démonstra que ha também uma
proximidade econbémica, em funcdo dos fluxos de comée de investimentos e “das

semelhancas entre 0 ambiente de trabalho e asasutitganizacionais entre os dois paises”.
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Esses aspectos se sobressaem, como destaca g gutrdo se analisa o processo de
internacionalizacdo de empresas portuguesas nd.Bras

No entanto sob o ponto de vista econdmico, o estotioe inovacdo nos contextos brasileiro
e portugués pode trazer a tona questbes relacionadasercdo dos paises em blocos
regionais. De fato, esse € um aspecto que merecedat, pois afeta diretamente a inovacao
na medida em que os sistemas de inovacéo sao anfestpara a capacidade de inovar das

organizacdes de ambos os paises.

N&o ha pesquisas que comparem especificamententextts brasileiro e portugués no que
tange a inovacdo ou aos sistemas nacionais dec@ov®e qualquer forma, como salienta
Nelson (1993, p. 13), “nacBes diferem no mix delgtdas e essas diferencas por si sO
influenciam fortemente as formas dos sistemas naiale inovacédo”. Além disso, segundo
0 autor, as politicas e 0os programas governameigigis e a existéncia de uma linguagem

comum e de uma cultura compartilhada influenciamnoo do avanco tecnologico.

De um lado, Portugal esta inserido num bloco ecardrronsolidado — a Unido Européia —
gue possui um projeto comum de inovacdo chamadatégia de Lisboa, cujos elementos
centrais sdo a inovacgao e o conhecimento parartorol@co mais dinamico e competitivo em
2010. Por sua vez, o Brasil, que sofreu um procdssimdustrializacdo mais recente, esta
inserido num contexto menos integrado que 0 europeEm termos econdmicos

principalmente.

O exame dos contextos brasileiro e portugués tandgmémive, naturalmente, o entendimento
da situacdo econdmica e social de cada pais. RoruEgdo fundada em 1143, atualmente
possui uma populacdo de 10,5 milhdes de habitastesima area de 92.152 km2. De acordo
com osite oficial do governo portugués, o pais estéa diviaold distritos, que inclui o de sua

capital Lisboa, e duas regibes autdbnomas nao-entdis (Acores e Madeira). Como

integrante da Unido Européia, Portugal tem o E€jocOmo sua moeda corrente. O PIB —
Produto Interno Bruto — do pais foi de cerca debg hilhdes em 2006 (cerca de R$ 400
bilhdes), perfazendo um PIB per capita de € 14(66rca de R$ 37,8 mil). A democracia é o

sistema de governo em Portugal.

Boiaet al. (2004) afirmam que Portugal passou por uma evolsgéial e econdmica a partir
do momento em que ingressou na Comunidade Eurdpéatavel, por exemplo, a influéncia

dos Programas-Quadro na pesquisa e desenvolvirtesmologico, ou seja, na inovacao nos
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paises pertencentes a Comunidade. Atualmenteemstagor o 7° Programa-Quadro (2007-
2013), constituido por quatro blocos de atividagdscionadas a cooperacgdo, idéias, pessoas
e capacidades. O orcamento previsto para o Progransiste em mais de € 50 bilhdes (cerca
de R$ 130 bilhdes) para os setores prioritariasididgias da informacéo, saude, transportes,

nano-producao, entre outros.

Entretanto, segundo Boéeét al. (2004, p. 25), o desempenho de Portugal no cantxiopeu
ainda é deficitario na “qualidade dos recursos mawa(especializacado, competéncias, nivel
educativo e capacidade de aprendizagem) e nasdadas e incentivos que sédo orientados
para a criacdo e difusdo de conhecimento”. Apesapdo pais tem acelerado a adogado das
tecnologias digitais e de informacdo e aumentackpet®s em P&D publica e privada.
Também tem criado instituicbes que buscam propoaciam ambiente mais propicio a

inovacao.

Dentre as instituicbes voltadas a promocao da gémvariadas ao longo dos anos, podem ser
citadas a Adl (Agéncia de Inovacgédo) e a COTEC RattgAssociagcdo Empresarial para a
Inovacdo). A Adl, de acordo comsite institucional, tem o objetivo de promover a indd@ag

e o0 desenvolvimento tecnoldgico, de forma a apraxki@ms empresas, universidades e
instituicbes de pesquisa e desenvolvimento. Osrano@s de incentivo geridos pela Adl
enfocam a dinamizacdo da P&D (3 programas), resutsamanos (2), infra-estruturas
tecnologicas (1), valorizacao dos resultados da RP&Dredes de inovacéo (3) e programas
de promocéo internacional da P&D (4), incluindoRvegramas-Quadro da Unido Européia.
A Adl, portanto, prioriza a inovacao tecnologica detrimento das relacionadas a gestéo e a
organizacao, fato que pdde ser observadimco nas palestras e nos expositores do evento
“3% Jornadas da Inovacao”, realizado em novembro @@ &t Lisboa.

Ja as iniciativas da COTEC Portugal, de acordo seasite institucional, englobam a oferta

e a procura de conhecimentos visando promovertaraude inovacao, potencializar a pratica
de inovacdo e influenciar as orientacdes estraggios sistemas de inovagdo nacional e
europeu. Essa associacéo se preocupa fortementascoapacidades de gestdo da inovagao
das empresas portuguesas. A COTEC empreende umcegfande na definicdo de padrdes
(normas) para a gestdo da pesquisa, desenvolvineemovacao, incentivando inclusive o
aumento das capacidades de pesquisa de pequeriaias empresas. Portanto, a instituicao
possui atividades voltadas principalmente parafas@io de inovacdes em gestdo e em
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formatos organizacionais, e ndo para a sua cringdanoldes propostos por Birkinshaw e
Mol (2006) e Hamel (2007).

Em relacdo a inovacdo, os maiores desafios dedabiituam-se no fomento das relacoes e
colaboracdes entre os principais atores do sistemeéoonal de inovacdo, na melhoria da
qualidade dos recursos humanos em diferentes niv@iseducdo de barreiras burocréaticas
que impedem o empreendedorismo e a inovagcdo emeran da capacidade das pequenas e
médias empresas nas areas de gestaoketinge tecnologia, entre outros (EUROPEAN
COMISSION, 2004).

Por sua vez, o Brasil foi “descoberto” pelos poneges em 1500 e se tornou independente
em 1822. De acordo comsite oficial do governo brasileiro, atualmente o padssui uma
populacao de cerca de 183 milhdes de habitantegpeararea de 8,5 milhdes de quildmetros
quadrados, dividida em 26 estados e um distritereddque inclui a capital Brasilia. O pais
faz parte do Mercosul e tem o Real (R$) como suedaa@orrente. O PIB do pais foi de R$
2,3 trilhdes em 2006, perfazendo um PIB per cagaté&k$ 12 mil, aproximadamente. Assim

como Portugal, a democracia também € o sistemawdp no Brasil.

Quanto a inovacao no Brasil, a PINTEC 2005 (IBGE)7) destaca que, entre 2003 e 2005,
houve um incremento na taxa de inovagdo de orggiesados setores da industria, de
servigos e de pesquisa e desenvolvimento. Apesap,das empresas apontaram diversos
problemas e obstaculos, dentre os quais: elevagst®scda inovacgdo, riscos econdmicos
excessivos, escassez de fontes de financiamerta, da pessoal qualificado e escassas

possibilidades de cooperacéo.

A pesquisa de Arbiet al. (2007) compara as estratégias de inovacéo dol Baasi aquelas
adotadas por sete paises — Estados Unidos, Cdrladda, Reino Unido, Finlandia, Franca e
Japao. Baseados em entrevistas realizadas conmnogpagis atores dos sistemas de inovacéo
desses paises, 0s autores comparam questdes nmatkasoa coordenacdo das politicas de
inovacdo, as novas instituicdes para a inovac&gidag entre os anos de 1990 e 2000 e aos
novos padrdes, alvos e prioridades dos paisesipadqs.

Segundo Arbixet al. (2007, p. 10), os sete paises “desenvolvem atinempoliticas,
programas e planos de estimulo a inovacdo comotorrde suas estratégias nacionais de
desenvolvimento”, apesar das diferencas signifiaatiquanto a dimenséo, histoéria, cultura,

instituicbes, ou mesmo quanto as suas estrutucggsgrodutivas e de servigos.
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No caso do Brasil, os autores identificaram oitstétulos principais a inovagdo em sua
pesquisa junto a planejadores publicos, empreséripesquisadores: falta de coordenacéo
politica, baixo aproveitamento do poder de compreeghamental, prazo longo para liberacéo
de recursos, incerteza juridica, desinformacado,ci@atia de gestdo e caréncia de

empreendedores, acao insuficiente das incubadaésagil relacdo universidade-empresa.

Merecem destaque positivo as mudangas no contestitucional que prevéem incentivos e
estimulos as inovacbes, dentre as quais a criagdoABDI (Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial), da Politica de Desévimmento Produtivo (que substitui a
Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Erte— PITCE), do Plano de Acao 2007-
2010, do SIBRATEC (Sistema Brasileiro de Tecnolpg@da Lei do Bem, da Lei de

Biosseguranca e das leis de inovacdo em ambitdusdta nacional, entre outras mudancas.

No caso de Minas Gerais, por exemplo, o goverradaat sancionou, em janeiro de 2008, a
“Lei Mineira de Inovagao”, com o objetivo de intaguniversidades, institutos de pesquisa e
empresas tecnologicas do estado (MINAS GERAIS, R0B88lei estabelece condigbes
relacionadas, principalmente, a possibilidade dueroializacdo de invencdes e tecnologias
por parte de instituicbes publicas de pesquisa @iagdo de um fundo com recursos

especificos para os setores publico e privado.

O SIBRATEC é outro mecanismo recém-criado de ineera inovacdo, nesse caso, mais
voltado para a coordenacédo dos varios atores trgimnacional de inovagdo. De acordo com
o Decreto n° 6.259, de 20/11/2007, o SIBRATEC teobjetivo de apoiar o desenvolvimento
tecnoldégico das empresas industriais e de serviRar® isso, o decreto estimula a formacao
de redes teméticas ou setoriais entre os atoresistema, com foco na promoc¢do de
atividades de P&D em processos ou produtos inoesgdoprestacdo de servicos de

metrologia, “extensionismo tecnoldgico”, assistaretransferéncia de tecnologia.

Apesar dessas mudancas no ambiente instituciortaik &t al. (2007, p. 27) salientam que “o
Estado Brasileiro tem historicamente dificuldadasaparticular as varias agéncias e 6rgaos
encarregados de implementar politicas de inovagésim como, de modo geral, precisa
melhorar a execucdo de politicas de inovacao”. lsres também chamam a atencéo para a
necessaria definicdo de politicas publicas queummcsolucionar as deficiéncias na forma de

organizacao e de gestdo da empresa.
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Cassiolato e Lastres (2000, p. 245) indicam qudog&@0 de “novas técnicas organizacionais
do processo de trabalho” representa um dos asppotivos das mudancas dos ultimos
anos. Com o intuito de melhorar as capacidade®sté@ das empresas inovadoras, a FINEP
— Financiadora de Estudos e Projetos tem se mostnadator importante na instituicdo de
programas de financiamento para a promoc¢ao do dalsenento tecnoldgico e da inovagao
no Brasil, tais como o Projeto Inovar e o Progrdoma Zero.

De acordo com aite da FINEP, o Projeto Inovar busca construir umanteb entre os
investidores e as pequenas e médias empresas @e tbaologica — enfatizando,
especialmente, o capital de risco (@nture capitgl como instrumento de financiamento.
Esse projeto inclui foruns para aprimorar a capai@dde gestdo de empreendedores e
executivos dessas empresas: eles recebem apoioelpdiaar e aperfeicoar o plano de
negocios e para estruturar a empresa nas questfszacionais, estratégicas, financeiras e

juridicas.

Ja o Programa Juro Zero foi criado para desenvahgemicro e pequenas empresas
inovadoras, sobretudo nos aspectos relacionadestaoy a comercializacédo, aos processos e
aos produtos e servi¢os. Nota-se, de maneira simniRortugal, que o enfoque esta voltado a
difusdo, em detrimento da criacdo de inovagdes estAg e em formatos organizacionais.
Ressalta-se, ainda, que as leis de inovacao fezlesthduais sequer contemplam mecanismos

de incentivo a essas inovacoes.

Portanto, a tentativa de fortalecer a gestdo dapremas inovadoras tem sido uma
caracteristica comum aos sistemas nacionais dagaovbrasileiro e portugués — ambos os
paises enfatizam os mecanismos dos sistemas dac@mwyue oferecam suporte (incluindo
gestao) as inovacgoes tecnoldgicas em produtoscegsos. Também hé similaridades entre os
dois paises no que diz respeito as transformac@esssarias e aos desafios para o
desenvolvimento de inovacdes (embora em “escalaf€redtes, compativeis com as

realidades de cada pais).

Finalmente, a discussédo dos contextos de Brasireidgal ora apresentada permite situar a
metodologia de anélise do fenbmeno da inovacao estég e em formatos organizacionais
em torno da articulacéo teorica proposta. Os ctoxei definicbes abordados inicialmente, a
articulagdo dos atores dos sistemas de inovagadosrmo do incremento da capacidade

inovativa, a relagdo entre inovacdo e competitolggaa articulagdo de recursos, rotinas e
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competéncias sao algumas das questdes que podean apentendimento do fendmeno
pesquisado. Destarte, a inovacdo nesta dissertagi@ocebida como um tema transversal,

multifacetado e multidisciplinar.

Dessa forma, sera apresentado na secdo seguinéecargp metodoldgico que guiou a
realizacdo da coleta e analise dos dados destaipeasGomo serd observado, foi necessério
articular duas estratégias de pesquisa — andlisladies secundarios derveyse realizacdo

de estudos de caso exploratérios — com o intuitelgegdar como as inovacdes em gestao e

em formatos organizacionais acontecem em orgaresanp@sileiras e portuguesas.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa empirica apresentada nesta dissertacadeada na realizacao de dois estudos
de caso exploratorios e na analise de dados saamdésurveyssobre inovacao. Por meio
de estudos de casos, busca-se tratar a face faizuadalidade (DEMO, 2000, p. 20-22).
Segundo Yin (1994, p. 13), estudo de caso € umaqiisa empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do contexto da @dh especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto ndo sao clarameitderggs”.

Por sua vez, a andlise de dados desumvey— sucintamente, uma pesquisa que examina
padrdes de relacionamento entre variaveis — pergotdorme ressalta Babbie (1999, p. 84),
que “os achados possam ser replicados entre vawimsonjuntos da amostra”. Segundo o
autor, a replicacdo de um achado “entre subgrui@sedtes fortalece a certeza de que ele [0
achado] representa um fendmeno geral na sociedB&ABBIE, 1999, p. 84). Em se tratando
de investigacbes sobre inovagéo, apesar dos paipcoblemas identificados por Godinho
(2007), Viotti e Macedo (2003) e outros autoresjegjavel a contribuicdo dessas pesquisas,

por exemplo, a elaboracéo de politicas publicas.

Um exemplo de investigagdo que combinou estudoxades esurvey foi a pesquisa
INNFORM - Innovative Forms of Organizindessa pesquisa cumpriu seus objetivos com a
utilizacdo de uma estratégia multimétodos, incloired analise estatistica multivariada de

dados dasurveye os estudos de casos em 18 empresas européiad@GHEW, 2003).

No surveyda pesquisa INNFORM, foram estabelecidos indicajarem base na literatura,
que abrangiam estruturas (descentralizacdo, ackatam organizagcdo por projetos),
processos (infra-estrutura de tecnologia da infgémanovas praticas de recursos humanos) e

fronteiras da firma (terceirizacéo, aliancas estjiagas).

Ja nos estudos de casos, foram contempladas cuesibee 0s processos e praticas na
emergéncia, desenvolvimento e gestdo de novos fosmarganizacionais, incluindo
perguntas sobre origens, iniciacdo, escopo, debememto, decadéncia, aspectos que

dificultam e facilitam, consequéncias e impactas mavas formas.

Assim, nesta pesquisa, a analise de dados secomdasurveyssobre inovacao tecnoldgica e
a realizacdo de dois estudos de caso exploraggiwgam como abordagens complementares

no exame do fendmeno no Brasil e em Portugal. Ess@inacdo permitiu determinar o



61

objeto por meio de diferentes perspectivas, emaddscresposta ao problema de pesquisa
(YIN, 1994). A preocupacgdo ndo consistiu em realiraa generalizagdo estatistica: segundo
Yin (1994, p. 10), estudos de caso nao represemtaan‘amostra”’. O objetivo do pesquisador

é de expandir e generalizar teorias — 0 que o detoomina de generalizacéo analitica.

Com base no exposto, para o alcance dos objetieste drabalho, foram propostas fases
distintas de acordo com os métodos empregados.irifras| gerais, pretendeu-se obter, na
primeira fase, um panorama setorial sobre o fendndannovacdo em gestao e em formatos
organizacionais, de acordo com os dados geradogesgsiisas do IBGE (2007) e do OCES
(2007).

Na segunda fase, a partir da identificacdo do saetos inovador em gestdo e em formatos
organizacionais, foi realizada a selecédo das dusizacdes mais competitivas desse setor —
uma brasileira e outra portuguesa. Tal selecaa@cale acordo comankingsde publicacdes

especializadas de ambos os paises.

Na terceira fase, foram realizados estudos de cas®sluas organizacdes selecionadas e,
finalmente, na quarta e ultima fase foram analisasho detalhe outros dados das pesquisas do
IBGE (2007) e do OCES (2007) sobre a inovacao esthgee em formatos organizacionais

no Brasil e em Portugal. Os procedimentos metodwdgelativos a cada uma dessas fases

estdo delineados nas subsec¢fes seguintes.

3.1.Fase 1 — Andlise de dados setoriais da PINTEC 208%lo CIS 4

A primeira fase contemplou a realizacdo de umaismée dados agregados da Pesquisa de
Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC 2005, no caso doiB(H®GE, 2007), e dodCommunity
Innovation Survey 4 CIS 4, no caso de Portugal (OCES, 2007; EUROST®DS8). Essa
andlise resultou na identificacdo dos setoresidatifes econdmicas) com as maiores taxas de
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionamsiderando-se os dados das empresas

com e sem atividades de inovacéao.

Ambas as pesquisas possuem notas esclarecedords gumetodologia adotaaNessas

notas, por exemplo, € possivel perceber quais saivadades econdmicas abrangidas: na

19 yverifica-se a utilizagéo de metodologias robustasm alto grau de formalizagéo na producéo derirdodes
sobre inovacdo em cada pais. A PINTEC, por exengpifatiza que a “ado¢do de uma metodologia aceita e
aplicada internacionalmente, além de procedimenfosracionais mais avancados [...] teve por objetivo
assegurar a qualidade das informacdes e sua cdmijgiade com os dados internacionais” (IBGE, 2q27.4).
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PINTEC 2005 foram investigados dados das industsirativas e de transformacgéao, servigos
de telecomunicagdes, informética e pesquisa e delsemento; no CIS 4, os setores estdo
divididos de forma similar, embora estejam inclsidaitras atividades, como construcao,

arquitetura e engenharia, intermediac&o financeledricidade, gas e 4gua, entre outtos

Além disso, nas notas metodolégicas dessas pesguéispossivel ter acesso a aspectos
fundamentais para o entendimento de como elas fomarduzidas e, por conseguinte, dos

respectivos resultados. No relatério do IBGE (20@%)ao descritas questdes relacionadas a:
referéncias conceituais, abrangéncia da pesquesatdtial e populacional), temporalidade

dos dados, unidade de investigacao, classificagddiddades econdmicas, temas abordados
e conceituacdo das varidveis investigadas, aspaet@ommostragem (selecdo, desenho
amostral, controle da amostra, estimacao), captdisseminacao das informacdes e regras de
arredondamento e de desidentificacdo. Uma brevessindessas consideracfes metodoldgicas

esta relatada no quadro a seguir:

Quadro 2 — Caracteristicas metodolégicas basicas da PINTE®Q5

Caracteristica

metodolégica Descricéo

Populacédo de 95.301 entidades, de acordo comiasi@efinidos:
» Entidades sediadas em qualquer parte do terribdaisileiro.
» Entidades com dez ou mais pessoas ocupadas emd&rzeimbro do ano de referéncia
do cadastro basico de sele¢do da pesquisa.
Universoda |+ Entidades com registro ativo no Cadastro CentradEmpresas (CEMPRE), que cohre
pesquisa todas as entidades registradas sob um nimero dé @#dastro Nacional da Pesgoa
Juridica).
» Entidades cuja atividade principal esteja compriglendas secdes C e D, do grupo 6¢4.2
e das divisbes 72 e 73 da Classificacdo Nacionadtiédades Econdmicas — CNAE
1.0 (até 3 digitos).

« Dados referentes ao periodo de trés anos consesudie 2003 a 2005 para as variaveis
qualitativas (sem registro de valor).

Ambito e Dados referentes ao ano de 2005 para as variaveistitivas (gastos e pessoal
temporal da R o ; ; . ~
pesquisa ocupado em P&D, dispéndios em outras atividadegtinms, impacto da inovacao de
produto sobre as vendas e as exportacfes etchaeafgumas variaveis qualitativas
(patentes em vigor e existéncia de projetos incetop] por exemplo).
Unidade de | Unidade juridica (firma ou razéo social) que resfgopelo capital investido e que

engloba o conjunto de atividades econdmicas ex@@th uma ou mais unidades locais

Investigagao (enderecos de atuacao).

» Setores correspondentes aos da Classificacdo Néctten Atividades Econbmicas

Classificacé@o (CNAE 1.0), sendo: Industrias Extrativas (C) e btdas de Transformacéo (D),
de atividades Telecomunicagfes (64.2) e Informatica e ServicoldRmados (72) e Pesquisal e
Desenvolvimento (73).
Desenho e Levantamento por amostragem das empresas com medabilidade de sere
amostral inovadoras segundo fontes pré-definidas, com ercelz entidades do setor 'Ee

» As diferencas e correspondéncias entre essasras alassificacbes podem ser verificadas na com@ara
direta de tabelas em IBGE (2007), OCES (2007) esitmoficial da Comissdo Nacional de Classificacédo
brasileira (CONCLA) — http://www.ibge.gov.br/concla
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Caracteristica o
L Descricao
metodoldgica
(resumo) Pesquisa e Desenvolvimento, para as quais a opei@EgEnsitaria.

» Estratificag8o desproporcional de forma indeperedlent cada estrato final — que varia
com a probabilidade da entidade ser ou ndo inowadorcalizacdo geogréfica |e
atividade econdmica — com probabilidade de selggéporcional a raiz quadrada do
namero de pessoas ocupadas.

e Tamanho final da amostra apés aplicacao de critdpapa a obtencdo de estimatiyas
confiaveis:

= inddstrias extrativa e de transformagéo: 13.575resas
= servicos de telecomunicag@es e informatica: 759 esag
= pesquisa e desenvolvimento: 42 entidades (operaitaria)

Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007).

7z

Similar descricdo metodoldgica também é realizaolaetatério do OCES (2007). Nesse
relatorio, estdo definidas questbes relacionadaseferéncias conceituais, periodo de
observacado, confidencialidade dos dados, unidatiistiEa, populacdo-alvo, critérios de
estratificacdo da populacéo, procedimentos paeg&eldas empresas a inquirir, organizacao
do questionario, periodo de coleta dos dados, g@wrela amostra e respostas validas,
tratamento dos dados, fatores de ponderagdo p#i@pebar os dados da amostra para a
populacao e procedimentos de difusdo das infornsa¢fecontra-se, no quadro a seguir, uma
sintese de informacbes que permite caracterizaninramente, o CIS 4 em termos

metodoldgicos.

Quadro 3 — Caracteristicas metodolégicas béasicas do CIS 4

Caracteristica

metodolégica Descricéo

Populacédo de 27.797 empresas, de acordo comasitdfinidos:
 Empresas sediadas em qualquer parte do territortagués.
 Empresas com dez ou mais pessoas em servico (emp@s 5 a 9 empregados parg a
populagdo alvo pertencente as atividades econdrmmasideradas de alta intensidgdde
Universo da tecnoldgica dos setores da Industria e dos Sereigtas CAE 74.2 e 74.3).
pesquisa * Empresas presentes no Ficheiro [Arquivo] Geral deédables Estatisticas — FGUE,
selecionadas pelo Instituto Nacional de Estati¢t&).
 Empresas cuja atividade principal esteja comprelendias secdes C a K da
Classificacdo de Atividades Econdmicas — CAE — Rel .(dois digitos, exceto para ps
grupos 742 e 743, tratados a 3 digitos).

Ambito e Periodo de observacéo é de trés anos consecuty@§02 a 2004.
temporalda |+ Ano de referéncia dos dados: 2004
pesquisa

Unidade de |+« Empresa
Investigacao

e Setores correspondentes aos da Classificacdo didaktes Econdmicas — CAE — Rev.
2.1, harmonizada com a Nomenclatura estatistica Atagdades Econbmicas na
Comunidade Européia (NACE 1.Nemenclature statistique des Activités économiques

Classificacé@o dans la Communauté Européehnesendo: Industrias Extrativas (C), Indastrjas

de atividades Transformadoras (D), Producdo e distribuicdo ddrieigade, gas e agua (B),

Construgéo (F), Comércio por grosso e a retalhparegdo de veiculos automoveis,

motociclos e de bens pessoais e domésticos (GarAémto e restauragdo (restaurarjtes

e similares) (H), Transportes, armazenagem e cara¢&d (1), Atividades financeirgs
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Caracteristica

metodol6gica Descricéo

(J) e Atividades imobiliarias, aluguéis e servipoasstados a empresas (K).

* Selecdo de amostra representativa da populacaetuexcio-se as empresas com mais
de 250 empregados ao servi¢co pertencentes a gsskagiD, para as quais a operagao
foi censitéria.

» Utilizacdo de técnicas de amostragem aleatéria, reposicao e com probabilidades
conhecidas de selecao, dentro de cada estrator- sé@imero de pessoas em servigo e

Desenho regido geografica. A amostra ndo teve uma dimensfiima definida, embora
amostral nos estratos com menos de 6 empresas incluiraotias &s empresas desse estrato.
(resumo) » Tamanho final da amostra apds correcdo decorremtdeasagem temporal entrel o

periodo da coleta e da atualizagdo da base de §emlursderando-se apenas os setores
comuns a PINTEC 2005):
= inddstrias extrativa e de transformagéo: 3.253 esgw
= servicos de telecomunicag@es e informatica: 265 esag
= pesquisa e desenvolvimento: 10 empresas

Fonte: elaborado a partir de OCES (2007)

Conforme pode ser observado nesses quadros, ansbgmesguisas possuem algumas
similaridades metodoldgicas, tais como, por exemplassificacdo setorial, unidade de
investigacdo e temporalidade de trés anos dos dBdsas semelhancas podem ser explicadas
pela utilizacdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005) caaferéncia conceitual e metodoldgica,
ou seja, como elemento balizador para a conducaam#einvestigacdo sobre inovacdo de

comparabilidade internacional.

Isso permite, por exemplo, que os dados das pesgpisssam ser comparados quanto a
origem do capital controlador da empresa, ao soatuacdo, a dimensdo da empresa e a
abrangéncia geografica do principal mercado da esaprAlém disso, outras variaveis

recomendadas pelo Manual de Oslo para o estudootagédo podem ser cruzadas com as
variaveis da inovacdo em gestdo e em formatos izayaonais. Essas e outras comparacoes

foram levadas a cabo na Fase 4 deste estudo.

Ainda em relacdo a comparabilidade internacionestata-se que, conforme relatado em
OCES (2007, p. 90), o CIS 4 foi realizado “de acocdm o0s requisitos estabelecidos pelo
Eurostat [Escritério Estatistico das Comunidadesofias] e constantes do Programa
Estatistico Comunitario 2003-2007 para a Produgiastatisticas em matéria de Inovacao”.
Isso permite ndo sO obter os dados dos Estados-Menda Unido Européia e Paises
Candidatos no relatério Eurostat (2008), como tambéessar esses dados diretamente na
base de dados eletrdnica da institui¢ao.

Ressalta-se que, na primeira fase, essa base ds t@aabém serviu como fonte dos dados,

uma vez que nos relatérios do CIS 4 (OCES, 200Todtat, 2008) sdo apresentados o0s
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percentuais dos dados setoriais agregados. O nel@®&CES (2007) agrega, por exemplo,
dados das industrias alimentares e de bebidas sala mdlstria do tabaco; dados do setor de
fabricacéo de téxteis com os da industria do vestudgreparacao, tingimento e fabricacédo de

artigos de peles com pélo; entre outros casos.

Uma diferenca metodoldgica importante pode residirdesenho amostral das pesquisas.
Enquanto que na PINTEC 2005 optou-se por seleciomaa amostra com empresas
“provavelmente” mais inovadoras (cf. Quadro 2), G5 4 a amostra foi selecionada

aleatoriamente.

Além disso, conforme relatado em IBGE (2007) e OQHE®7), na pesquisa brasileira os
guestionarios foram aplicados por meio de entraviatsistidas (presenciais ou por telefone),
engquanto que na pesquisa realizada com empredagymsas, o preenchimento foi realizado

pelos respondentes por meio de sitana internet.

Em relagdo a apresentacdo dos resultados dessaofasiados de Portugal mostram o
percentual de empresas com atividades de inovacapee implementaram inovacao

organizacional, assim como o percentual de empresas atividades de inovacdo e que
implementaram inovacao organizacional. De acorao ©CES (2007, p. 12), empresas com
atividades de inovacdo abrangem “além das quedumticam inovac¢des nos produtos ou nos
processos, aquelas que tiveram projetos incompédtas abandonados de desenvolvimento

de inovagdes”.

O mesmo conceito de “empresas com atividades dag¢do” utilizado no CIS 4 foi aplicado
para analisar os dados do Brasil: sdo apresentadopercentuais de empresas que
introduziram inovacdes em produtos (bens ou sesyiga processos e daquelas que tiveram

projetos de desenvolvimento de inovac¢des incompketou abandonados.

Os dados das empresas brasileiras com atividadesodacdo foram obtidos por meio da
soma dos dados das tabelas publicadas em IBGE)(2606Videntificacéo final “25” e “26”
(como é o caso das tabelas 1.1.25 e 1.1.26), coafdescreve o Quadro 8 da pagina 76 desta
dissertacdo. Esse ajuste teve como objetivo bustor fidelidade as comparacdes

realizadas. Além disso, para facilitar essas coagies, os dados das atividades econdmicas
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pesquisadas sdo apresentados até o segundo digiiora o IBGE (2007) mostre resultados

até o terceiro digito para alguns setbtes

Finalmente, os dados obtidos na primeira fase aonsta secdo dos resultados que versa
sobre ossurveysde inovacao. Foi possivel perceber, portanto,sgséd 0s setores comuns a

Brasil e Portugal que apresentaram maior incidédeianovacdo em gestao e em formatos
organizacionais, de acordo com a PINTEC 2005 e4CIS

3.2.Fase 2 — Selecédo dos casos a serem investigados

Na segunda fase da presente pesquisa sobre inovagiogestdo e em formatos

organizacionais, foi necessario identificar as oiEcOes brasileiras e portuguesas mais
competitivas desses setores — ou seja, aquelasetimr desempenho segundo critérios pré-
definidos. Essa identificacdo foi realizada a padé listas de empresas com melhor

desempenho publicadas por revistas especializadBsasil e em Portugal.

No levantamento, utilizou-se a publicacdo brasiledlo Grupo Abril — a revista Exame
Melhores e Maiores 2007 — em func¢éo da credibikd@al publicacdo, da ado¢céo de uma clara
metodologia e da possibilidade de acesso eletrémioe dados. Em relacdo a sua
credibilidade, a revista Exame Maiores e Melhongsipada em 7 de agosto de 2007 é a 342
edicdo de umranking que classifica empresas de diversos setores segnitérios de
desempenho diversos — no caso, os dados se redererercicio de 2006.

Em relacdo a sua metodologia para compor a lista‘mi@lhores”, a publicacdo brasileira
analisou: (1) dados dos balancos de mais de 3.B@}resas de capital aberto cujas
demonstracdes contabeis estavam publicadas ncoOMitial dos estados até o dia 15 de
maio de 2007; (2) dados de empresas limitadas miaram resultados anuais para a edigao;
e (3) resultados anuais estimados de “empresa®rtke fignificativo e bem conhecidas no
mercado” ndo tornados publicos por elas. De acooio a revista, todos esses resultados

foram ajustados para corrigir os efeitos inflacrors

Para a pontuacédo e classificacdo das “melhores’l@metores, foram considerados, em
relacdo ao exercicio anterior (no caso, 2005) esempenhos das empresas com base em seis

indicadores ponderados. Para cada indicador foramsedidos 10 pontos para a primeira

12 Um exemplo é a atividade de correios e teleconagdies na PINTEC 2005, que apresenta dados
exclusivamente do setor de telecomunicacdes radei trés digitos sob o codigo 64.2. Nota-se (RINAEC
ndo apresenta dados da atividade 64.1 (correitrasoatividades de entrega).
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colocada, 9 pontos para a segunda, e assim, star@ssite, até a décima colocada, que ficou
com 1 ponto. Os pontos obtidos foram multiplicage® peso atribuido a cada indicador,

conforme quadro a seguir:

Quadro 4 — Critérios para a classificacdo das “melhores” brsileiras

Peso Indicador Descricdo

10 Crescimento | Retrata o dinamismo da empresa no ano analisa@ainsentou ou diminuiu sua
das vendas | participacdo no mercado e sua capacidade de, drpanske, gerar novos empregos.

Investimento | Apresenta o valor que esta sendo aplicado pelassama modernizacdo e/ou na
15 (no ampliacdo de suas instalacdes, ou seja, na expdasdgocio. Também é indicador
imobilizado) | de geracdo de empregos, direta ou indiretamente.

Lideranca de | Compara as participacdes de mercado que as empetéas no setor em que atuam e

15 o
mercado estabelece uma classificagéo entre elas.
20 Liquidez Indica se a empresa apresenta ou ndo boa saludedirsg ou seja, se a companhia
corrente esta operando com seguranga no curto prazo owddmgeu ciclo operacional.
Mede a eficiéncia da empresa, o controle de cestoaproveitamento das
oportunidades que surgem no mundo dos negociodo $8n dos principais
o5 Rentabilidade | componentes da geragéo de valor para os aciorfR@asbem pontos apenas as
do patriménio | empresas cujo indice de rentabilidade tenha siditiymno ano considerado. A
rentabilidade do patrimdnio € utilizada como ciitéle desempate entre empresas que
apresentem o mesmo nimero de pontos no desempeirato g
15 Riqueza criada Mede quanto a empresa produz de riqueza em redecBdmero de empregados,

por empregadd independentemente do volume total de vendas ouadgen de lucro.

Fonte: Exame Melhores e Maiores 200/arkingde empresas Brasileiras.

A pontuacdo das empresas foi, ainda, acrescidandebonificacdo em pontos em funcao de
sua figuracdo em outras publicagcbes do Grupo Al@ilia Exame de Boa Cidadania

Corporativa e Guia Exame - As 150 Melhores Emprpags Vocé Trabalhar.

O critério de desempate entre duas empresas, segunoublicacdo, seguiu o0 quesito
rentabilidade. Todas as concorrentes foram seladam entre as 500 maiores empresas
privadas e estatais em termos de faturamento lgreteita bruta de vendas) anual. Para os
setores que apresentam empresas com pior desempesharitérios analisados, foi
considerada uma lista complementar com empresssfdadas entre 0 501° e 0 1.000° lugar.

No caso de Portugal, a revista Exame 500 Maiofdelbores 2007, do Grupo Impresa, foi
utilizada também em funcédo de sua credibilidadeadiacdo de uma clara metodologia de
classificacdo e da possibilidade de acesso eletéemds dados. Quanto a credibilidade da

Exame veiculada em Portugal, destaca-se que acpgéb possui 18 anos de existéncia.

Quanto a metodologia de classificacdo das “melhosrapresas portuguesas, foram
analisados balancos e demonstracdes de resultadt308 de empresas com vendas liquidas
superiores a € 43.531 milhdes no mesmo ano (cerd$d110 milhdes). A amostra inicial

para a selecdo das “melhores”, segundo explicitado metodologia da publicagéo,
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contemplou as 20 maiores empresas de cada setacod# com o critério receita liquida de
vendas (ou seja, faturamento bruto subtraido dssodéos e devolugdes de clientes). Caso

um determinado setor ndo tivesse mais do que urpeesa) a melhor ndo seria designada.

Essas 20 empresas pertencentes a 22 setores danec@ortuguesa foram pontuadas de
acordo com 0s seguintes critérios econémico-finam&ecrescimento de vendas e de lucros,
rentabilidade do ativo, rentabilidade do capitdgpio, rentabilidade das vendas aferida pelos
resultados correntes, valor acrescentado brutogrutas, solvabilidade e liquidez geral. Um

detalhamento desses indicadores é apresentad@dmauseqguir.

Quadro 5 - Critérios para a classificagdo das “melhores” pduguesas

Indicador Descricao
Crescimento de | Aumento do volume de negdcios (vendas liquidasgenexercicio corrente e o
vendas anterior, em percentagem.
Crescimento dos L .
lucros Aumento dos lucros entre o exercicio corrente eterer, em percentagem.
Rentabilidade do | E o resultado liquido dividido pelo ativo liquidexpresso em percentagem.
ativo Representa a taxa de retorno dos capitais investid@mpresa.

Resultado liquido dividido pelo capital préprio, parcentagem. Mede a taxa de
Rentabilidade do | retorno dos capitais investidos. Comparando egtadem as remuneracgdes oferecidas

capital préprio no mercado de capitais ou com o custo do finanaitomes detentores das acdes
podem concluir se o seu capital estd sendo beedpli

Rentabilidade das
vendas aferida pelo
resultados corrente

| Resultado corrente dividido pelas vendas liquidaspercentagem. Mede o lucro
” (prejuizo) da empresa por cada euro vendido.
D

Razéo entre o VAB (soma das vendas totais, trabglam a propria empresa,

Valor acrescentado| variagédo de produges, subsidios destinados aragflm e receitas suplementares,
bruto por vendas | menos os consumos intermédios) e as vendas. Memlgréibuicdo da empresa para a

economia por cada Euro vendido. Valor expressoenceptagem.

Relac&o entre capitais proprios e passivo. Medmaaidade da empresa para
Solvabilidade satisfazer os compromissos de longo prazo. Quaatorm valor do indice, melhor a
empresa responde aos seus compromissos, manténdoraia financeira.

Relacao entre ativo e passivo circulantes. Medgpaadade da empresa para fazer

Liquidez geral ;
face aos compromissos de curto prazo.

Fonte: Exame 500 Maiores e Melhores 200@nkingde empresas Portuguesas.

Observacéao: a publicacdo ndo deixa claro se 0% plescada indicador séo iguais.

De modo analogo a Exame brasileira, a pontuacadnafiores” portuguesas foi calculada
da seguinte forma: a primeira foram atribuidos f60tos e os valores das restantes foram
transformados em percentagem do valor da primég@mpresas que registraram diminuicao
de vendas néo foram pontuadas no crescimento dewenaquelas que registraram prejuizos

nao foram pontuadas nos indicadores de rentabdidad

A empresa mais bem classificada na soma dos pentosada indicador foi considerada a
melhor do setor. Assim como na publicacdo braaileircritério de desempate também seguiu
0 quesito taxa de rentabilidade do capital.
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Ao final desta fase, foi selecionada a “melhor” essp brasileira e a “melhor” empresa

portuguesa daquele setor (comum aos paises) gaseappu a maior taxa de inovacao em
gestdo e em formatos organizacionais. Essa l6gita p definicdo dos casos a serem
estudados foi interessante, na medida em que séficlram organizacdes relativamente

competitivas em seu setor de atuagédo no Brasil Batagal. Esperou-se que esse critério de
selecéo resultasse em maior rigueza nos resultidiesceira fase da presente pesquisa.

3.3.Fase 3 — Estudos de caso

Na terceira fase, foi feito contato com a emprdassdicada em primeiro lugar manking
brasileiro, bem como com a empresa classificadgemeiro lugar noranking portugués,
ambas pertencentes aos setores com maior taxaodacio em gestdo e em formatos
organizacionais, conforme delineado na subsec&eriant De acordo com as defini¢cdes
propostas por Yin (1994), cada empresa represent&aso investigado. A realizacdo de
estudos de cas@sn poucas empresas tem o objetivo de detalhar methoasos (BRYMAN,
1992), trazendo qualidade a coleta e a andlisealdes.

E importante mencionar que o contato com a “melleonpresa de cada pais foi realizado
diretamente junto as respectivas diretorias exegsi{jou area institucional, conforme o caso),
primeiramente por telefonema, seguidced®mail para apresentacéo detalhada da pesquisa (cf.
apéndice). Esperou-se, com isso, a obtencédo dte quamia a realizagcdo do estudo de caso.
Caso nao fosse possivel obter qualquer respostaglise se restringiria aos documentos
disponibilizados eletronicamente nsiges corporativos e aos trabalhos académicos sobre as

empresas.

Para que os estudos de caso pudessem respondeguatpede pesquisa apresentada na
primeira secdo desta dissertacdo, foi necessafinirda unidade de andlise — no caso, a
empresa, pois esta tem uma administracdo que pwdecér indicios do fenbmeno da

inovacdo em gestdo e em formatos organizacionaidefiicdo adequada da unidade de
analise evita, segundo Yin (1994), que o pesquisad@erca na coleta de dados que néo

contribuam para o esclarecimento do problema dgujss

A investigacdo de campo propriamente dita baseonssdriangulacdo de dados — na

utilizacdo de “diferentes fontes de evidéncia” (Y94, p. 91) — e as evidéncias obtidas
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foram examinadas utilizando-se a analise qualdatie conteido. Segundo Bardin (2004, p.
33), a analise de contetdo pode ser entendida como

“um conjunto de técnicas de analise das comunicagiSesdo obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdocontetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) gumpam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicfes de producéepeio (variaveis
inferidas) destas mensagéiiBARDIN, 2004, p. 33).

Segundo a autora, a intencdo da andlise de conéeadieducao logica ou inferéncia a partir
da utilizacdo de indicadores, passiveis ou ndaidatidicacdo, para explicitar e sistematizar o
conteudo de mensagens e a expressao deste cord=idominios de aplicacdo da analise de
conteudo nos estudos de caso se limitaram aosasotingyliisticos de suporte escrito e oral,

seguindo as caracteristicas apresentadas por §aafia, p. 30).

Quanto aos codigos de suporte escrito, foram at@sas comunicacdes site da internet
das empresassifes corporativos) e relatérios anuais, ou seja, doculoseque possuem
elevado numero de pessoas implicadas na comunicAcanalise de cddigos de suporte
escrito pode ser constatada em trabalhos comoGhdedler (1997). O autor analisou fontes
prontamente disponiveis, tais como relatérios anuddlhetos, publicacdes oficiais,
correspondéncias comerciais, memorandos, atas weaoe relatdrios departamentais e
artigos sobre as organizacbes pesquisadas. Aléso, dis autor valeu-se de historias de
empresas, biografias, entrevistas com executivosora pessoas que participaram das

mudancgas organizacionais.

Nesta dissertacdo, buscou-se obter evidéncias aagao em gestdo e em formatos
organizacionais nas “melhores” empresas brasil@rapsrtuguesas, principalmente, a partir
de:

* Informacbes acerca da visdo, missao e valoresneipios que norteiam as
estratégias das organizacdes cotejadas;
* Informacgdes sobre principios, politicas, praticasselltados de inovacao;

* Relatos sobre a percepcéo do grau de novidadenozacbes em gestdo e em

formatos organizacionais;
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* Informacbes sobre os processos de criacdo e/old@dotluindo origens,
desenvolvimento, aspectos que dificultam e faailjtaconsequéncias e

impactos dessas inovagoes.

Para averiguar essas informacOes e outras perceppde ndo puderam ser obtidas
diretamente nos codigos de suporte escrito, forilmagos os coédigos de suporte oral —
nesse caso, as transcricbes de entrevistas sentuemtias junto aos gestores responsaveis

pelo processo de inovagdo em gestdo e em formagasipacionais das empresas.

A andlise conduzida seguiu a abordagem qualitativ® de acordo com Bardin (2004, p.
107), pode utilizar-se de indicadores de presepngaa{iséncia) “susceptiveis de permitir
inferéncias”. Se, na analise quantitativa, “o geeves de informacao éfeequénciacom que
surgem certas caracteristicas do contetudo”, nésarglalitativa € apresencaou aauséncia
de uma dada caracteristica de contetdo ou de ujpntonle caracteristicas num determinado

fragmento de mensagem que € tomado em consider@@ABRDIN, 2004, p. 18).

N&o foram adotados, portanto, indicadores de fregjéi&de determinadas palavras, como se
observa em muitos estudos que se utilizam da anddisontetdo. Isso porque a abordagem
gualitativa tem a vantagem de poder funcionar, séguBardin (2004), sobm@rpusreduzido

e de estabelecer categorias mais discriminadaatizarido a compreensao do sentido, as

perspectivas dos sujeitos envolvidos e a imporgaaaicontexto.

Os registros — trechos relativos a inovacao enéigesem formatos organizacionais presentes
nos codigos de suporte escrito — foram transcptra uma planilha eletrbnica, a partir da
qual se realizaram a tabulacdo e a analise dossdaddabulacdo ocorreu a partir da
categorizacdo dos registros por meio de indices andise foi facilitada por meio de

ferramentas de filtro e tabela dindmica disponineisoftwareMicrosoft Office Excel®.

Para este estudo, o indice empregado foi a preskEntama, ou seja, de nucleos de sentido
que pudessem significar algo para o objetivo dguisa. Bardin (2004, p. 99) afirma que “o
tema é a unidade de significacdo que se libertaralatente de um texto analisado segundo
certos critérios relativos a teoria que serve da gueitura”. Ainda, segundo Bardin (2004, p.
147), a analise tematica € rapida e eficaz quaadmalisam discursos diretos (“significacdes

manifestas”) e simples.
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Tendo em vista que o ndcleo de sentido de um regbde abarcar outras unidades

tematicas, cada registro foi identificado a pad& um indice principal e de indices

secundarios. A identificacdo de indices secund@uiescompusessem o nucleo de sentido do

registro teve o objetivo de evitar uma analise #stgpdos trechos de texto encontrados.

Destaca-se que as unidades tematicas selecionadaegta pesquisa derivaram da literatura

abordada no marco teérico. Primeiramente, foranstdafdas as unidades tematicas do nivel

micro, de acordo com os enfoques da inovacdo etd@gesem formatos organizacionais (cf.

Quadro 1), com os temas que permeiam o fendmemaogacdo em geral e com a questao

dos recursos, rotinas, capacidades e competéneiasrghnizacdo. Em seguida, foram

delineadas as unidades tematicas de acordo comiragpgis vertentes teéricas do nivel

macro: sistemas de inovacédo, contingencial e utsbihal. Essas unidades tematicas estéo

expressas nos quadros seguintes.

Quadro 6 — Unidades tematicas: integracéo da literatura no iwel micro

Unldg .de Desdobramentos Observacdes / Exemplos theratlAJra .de
Temética referéncia
« Principios tradicionais, como padronizagao,
Inovagdo em especializagao funcional, alinhamento de metas,
filosofia e « Tradicionais hierarquia, planejamento e controle, recompensas Hamel (2007)
principios de | « Novos extrinsecas. Mikl-Horke (2004)
gestao « Novos principios, como variedade e experimentacao,
flexibilidade, democracia, preocupacao com o irhioi
« Estabelecimento de bancos de dados com as meIhoresI_| | (2007
préaticas, ligdes e outros conhecimentos internos e B_alr(r_le r(] |_)| |
externos a empresa, de modo que se tornem mais lvllrlmzsoélgv, amei e
acessiveis e utilizaveis. Doft( 1978)
« Compartilhamento do | © Desenvolvimento dos empregados e melhorias na Sgta( (199)7)
Inovaco em a rer?dizado e do permanéncia do trabalhador, como os sistemas de Mikl-Horke (2004)
ac P ] educacdao, formacéo e treinamento. .
politicas e conhecimento ) . . Nickell et al (2001)
réticas de | » Relacdes com outras . Gerenclamento da cadeia de forr_lecedores, reenge_nhakaul (1997)
P = : R de negdcios, produgdo enxuta, sistemas de geresmiam 5 _ -
gestéo firmas ou instituicdes d X Borins (2001)
-~ a qualidade. OCDE (2005
publicas ~ . . ( )
« Colaborag6es com organizacgdes de pesquisa ou IBGE (2007)
consumidores. ' . ) ) Chandler (1997)
* Uso deoutsourcingou introducdo da subcontratagdo dasyces (2007)
atividades de negdcios na producgéo, no aprovisienton] Eurostat (2008)
na distribui¢cdo, no recrutamento e em servicosiavss.
Hamel (2007)
Birkinshaw, Hamel e
« Organizacao de rotinas Mol (2008)
Inovacdo em * Organizagao de * Formas de execucéo de atividades. Daft (1978)

processos e
organizagéo ddg

procedimentos
« Distribuicdo de

* Redesenho de processos.
* Novo sistema de responsabilizacéo dos empregados.

Borins (2001)
OCDE (2005)

trabalho re_spc_)ns_atjllldades  Trabalho de equipe. IBGE (2007)
e « Distribuicdo de poder N ~ R Tigre (2006)
(divisdodo | = - =, L0 * Descentralizag&o, integracéo ou divisao de departas| petiigrew (2003)
trabalho : i 5 3
) . Estruturacéo de (ex.: vendas integradas a producéo). Chandler (1997)
atividades do negdcio Wood Jr. (2001)
OCES (2007)
Eurostat (2008)
Inovacdo em | * Hierarquica simples |+ Adocdo, por exemplo, de uma estrutura de projatos e| Hamel (2007)
estrutura/ | e Divisional detrimento ou em complementacdo a uma estrutura | Birkinshaw, Hamel e
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Unldg .de Desdobramentos Observagdes / Exemplos theratlAJra .de
Tematica referéncia
design « Matricial hierarquica simples. Mol (2008)
organizacional/ « Por projetos Daft (1978)
linhas de «Em rede Mikl-Horke (2004)
autoridade | « Ad hoc Nickell et al (2001)

* Fungdes/departamentd

S

Kaul (1997)
OCDE (2005)
IBGE (2007)
Tigre (2006)
Pettigrew (2003)
Chandler (1997)
Wood Jr. (2001)
OCES (2007)
Eurostat (2008)

Inovagéo nos
conhecimentos

« Gestdo da producéo
« Gestdo da informacéo
« Gestao ambiental

"« Controle e

« Implementacéo de técnicas avancadas de gestaordah

Hamel (2007)

Birkinshaw, Hamel e

Mol (2008)

Stata (1997)

aiNickeII et al (2001)
Borins (2001)

trgfrtl?cic;sd% gerenciamento para (l:zr(l)wo\(/)lstas a obtencgéo da certificagdo na norma ISO OCDE (2005)
gestdo normas de certificagdo ' IBGE (2007)
* Gestéo do Tigre (2006)
conhecimento Chandler (1997)
OCES (2007)
Eurostat (2008)
Graus de *Novo para a t(ajmpresa, Birkinshaw e Mol
novidade e ganrqaltjsdr(r)\erca 0 ou pana Criacdo do BSC na Analog Services na década de 8(. (2008)
difuséo Abrahamson (1991)

* Radical ou incrementa

Processo de

« Insatisfagdo com o
status quce inspiragéo;

Hamel (2007)

|32\S/%(;Oag :m :enx\;zpr?aa(;’ i\rffle“r(rjg;ao « Difuséo, segund_o Brikirjshaw e Mol (2006), néo fatepa Birkinshaw e Mol
formatos « Planei to: do processo de inovacao gerencial. (2006)
mars Jjamento, Chandler (1997)
organizacionais Desenvolvimento e
Implementacéo
Despesas * Operacional « Fontes de financiamento: capital préprio ou decievs | IBGE (2007)
« Capital (publico ou privado). OCES (2007)
Periodo de | Dentro de 1 ano » O processo de inovagdo gerencial n&o é algo gqueesocq IBGE (2007)
realizagao | | D¢ 1a2anos em curto periodo de tempo. OCES (2007)

*De 3ab5anos

Hamel (2007)

Consequéncias

« Efeito observado
| » Resultados econdmica
das empresas
inovadoras

* Reducéo do tempo de resposta as necessidades dos
clientes ou dos fornecedores; Melhoria da qualidkde
bens ou servicos; Reducgao dos custos por unidade
produzida de bens ou servigos; Aumento da satsfdQs]

s empregados e/ou reducéo da proporcéo de empregad
volume de negdcios; Melhoria na comunicacéo elpart
de informacéo.

« Custos totais, receita liquida, valor bruto da poaduy
custos das operagdes ou consumo intermediaria, dald
transformacé&o industrial ou valor adicionado.

IdBGE (2007)
OCES (2007)

Fatores que

« Fatores que dificultam

« Problemas e obstaculos (ex.: rigidez organizacjonal

IBGE (2007)

influenciam | « Fatores que facilitam |+ Fatores de impedimento. OCES (2007)
« Internamente * Empresa ou grupo a que pertence.
Quem « Externamente « Empresa em cooperac¢do com outras empresas ou IBGE (2007)
desenvolveu instituicdes (incluindo consultores). OCES (2007)

* Forma combinada

« OQutras empresas ou instituicdes (ex.: consultores).

Andlise interna
Recursos

* Recursos materiais

» Recursos humanos

« Servigos produtivos
disponiveis ou
potencialmente

* Recursos devem ser de valor, raros, dificeis deuirait
insubstituiveis.

» S&0 coisas que a firma compra, aluga ou produz.

« Ex.: for¢a de trabalho qualificada ou néo; pesdeal
carater burocratico, administrativo, financeirajgico,

disponiveis

Penrose (2006)
Barney (1991)
Chandler (1997)

técnico e gerencial.
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Unldg .de Desdobramentos Observacdes / Exemplos theratlAJra .de
Temética referéncia
« PadrBes « Coordenagao de atividades. Nelson e Winter
Andlise internal  comportamentais « Atividades inovativas como rotinas. (1997; 2005)
Rotinas reguFI)ares e previsiveis|* Memdrias externas (arquivos, quadros de mensagens, Simon (1965)
das firmas manuais, memodrias de computadores, fitas magngticasTigre (2006)
complementam e suportam memoérias individuais. Pavitt (1991)
« Conhecimentos, habilidades e atitudes, quando Iatics|
« Individuais por processos de aprendizagem, geram competéncias Prahalad e Hamel
Andlise interna o organizacionais que permitem: acessar novos mescado,
« Funcionais (1990)

Competéncias

« Organizacionais

gerar contribui¢cdes nos produtos significativas e
perceptiveis aos clientes e dificultar a imitagés d
concorrentes.

Pavitt (1991)

Andlise interna
Capacidades
dinamicas

« Integracéo, construcag
e reconfiguragdo de
rotinas internas e
externas

recursos.

« Emprego, desenvolvimento e protecéo de competéac

Teeceet al (1997)
oriat e Dosi (2002)
Pavitt (1991)

Fonte: a partir de pesquisa bibliogréafica realizaela autor.

Quadro 7 — Unidades tematicas: integracéo da literatura noiwel macro

Unidade

Literatura de

. Desdobramentos Observagdes / Exemplos P
Temética referéncia
Sistemas de
inovacao: « Trajetoria tecnoldgica
Ambiente « Infra-estrutura tecnolégica
tecnologico geral Kim (2005)

« Politicas governamentais

« Legislacéo

« Estratégia, estrutura e rivalidade d
empresas

« Clusterse redes de empresas

« Compradores e fornecedores nos

5}

3 Suposi¢éo: ndo ha preocupagdo com a gerag
de inovacdes gerenciais, da mesma forma qu
acontece com relacdo as inovagdes tecnoldg

» Competitividade e Sistemas de inovacgéo:

Nelson (1993)
aa’idd, Bessant e
ePavitt (2005)
Cggl_quist (2005)

Tigre (2006)

Cassiolato e

Sistemas de mercados internacional e local - Lastres (1999)
. - -~ * Nacdes; o
inovagao: * Condicdes da demanda « Regides: Viotti e Macedo
Ambiente * Mercado consumidor .S ? ! (2003)

institucional | « Sistema educacional F'e ores; Ferrazet al

« Infra-estrutura de P&D e sua funcdo Irmas. (1995)
« Fatores sdcio-culturais Porter (1989)
« Demandas ambientais Cantwell (2005)
« Capital e mecanismos financeiros
para a inovacao
» Mao-de-obra qualificada
* OrganizagOes se adaptam em fungéo desses
fatores, o que pode levar a uma diversidade ge
« Estratégia tipos de organizagﬁe_s: qrganiza_lg:éo_ _
« Tamanho _empreendedora, proflss_lonal,_ dl\_/er3|f_|cada, Donaldson
 Idade da organizac&o |n0y§dora (ou &dhocracid), missionéria e (1998)
~ politica. Morgan (1996)
Fatores * Incerteza com relagao as tarefas . . . o )
; o : « Determinantes da inovagdo: especializagdo, | Mintzberg
contingenciais | « Tecnologia . o X L !
. Sist técni diferenciag&o funcional, centralizag&o, atitude (2003)
Alstt)e_ma ecnico gerencial frente a mudanca, recursos de Damanpour
* Ambiente conhecimento técnico, intensidade (1991)
* Poder administrativa, recursos excedentes ao minimo
necessario para a operagdo, comunicagao inferna
e comunicacao externa.
Variavei * Habitos Tolb
~ Variaveis « Normas olbert e
institucionais . N . Zucker (1998)
. N * Rotinas « Foco externo a organizagéo. : .
relativas a . Lei . AcH il limitad Dimaggio e
homogeneidade els . §ao gerencial imitada. Powell (2005)
das estruturas| * Técnologia Hage (1999)
» Mercado

Fonte: a partir de pesquisa bibliogréafica realiza€la autor.
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Pode-se perceber nesses quadros a apresentacdo,basmen nas dimensbes teorico-
metodoldgicas e contextuais discutidas nas segfiesiaes, de categorias de analise de
dados que contemplam os “processos de inovacdmipageonal’, em detrimento da

“inovagdo na estrutura tecnolégica” (CLARK, 2003, 3). Segundo Clark (2003), esse
fenbmeno deve ser analisado como uma configuragétomivel, dinamicamente recursiva e

processual, e ndo como uma combinacao linear dave&. Devem ser consideradas as
caracteristicas da inovacdo a ser investigadatagiesdo processo de inovacéo e o tipo de

organizacéo incluido na pesquisa (WOLFE, 1994).

Assim, conforme apresentado nesta secao, os tdrasyam a dimensao conceitual principal
da inovacdo em gestdo e em formatos organizaciengigstdes decorrentes, que envolvem
grau de novidade, caracteristicas do processoottagao, fatores que influenciam, periodo de
realizacdo da mudanca, despesas, consequéncias dgsenvolveu a inovacao, entre outros

aspectos.

O roteiro de entrevista elaborado para contempsatemas supramencionados pode ser
encontrado na secdo de apéndices desta disser@gaesultados obtidos nessa fase serao
apresentados em subsecdes especificas com o olgetidetalhar os casos das “melhores”

empresas pertencentes ao setor que mais inovastao geem formatos organizacionais.

3.4.Fase 4 — Andlise de dados adicionais da PINTEC 208%lo CIS 4

Na quarta e ultima fase, realizou-se uma analiseng@uorizada dos dados dssrveys
PINTEC 2005 e CIS 4. Os dados analisados na gfamgaforam obtidos por vias de acesso
distintas. A primeira via de acesso foram as tabdisponibilizadas em IBGE (2007) e OCES
(2007) para os grupos de variaveis “Outras imptesganmudancas estratégicas e
organizacionais” e “Empresas com inovacdo orgaiomat’, respectivamente, conforme

descrito no Quadro 8 da pagina seguinte.

Observa-se, portanto, que os resultados obtidastia gas tabelas originais da PINTEC 2005

e do CIS 4 dizem respeito tanto as empresas incasdguanto as empresas sem atividades
de inovacédo. Isso torna possivel, por exemplofivarise as empresas que inovaram em
produtos, servicos e/ou processos também incorrenanmovacdes em gestdo e em formatos

organizacionais.
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Quadro 8 — Origem dos dados sobre inovacdo em gestdo e emmfatos organizacionais —
PINTEC 2005 e CIS 4

Pesquisa Fonte Titulo
Empresas, total e as que ndo implementaram pradutoocesso e sem projetos, com
indicacao das mudancas estratégicas e organizecion@ementadas, segundo
atividades selecionadas da indUstria e dos serviBoasil - periodo 2003-2005
Empresas, total e as que implementaram inovacdssjrdlicacdo das mudancas

Tabela
1.1.24

Ialb (;Iéa estratégicas e organizacionais implementadas, deatividades selecionadas da
" indUstria e dos servicos - Brasil - periodo 2008520
Tabela Empresas, total e as que ndo implementaram inosa;dem projetos, com indicacap

das mudancas estratégicas e organizacionais impladas, segundo atividades
selecionadas da indUstria e dos servigos - Brasifiodo 2003-2005

Empresas, total e as que ndo implementaram pradutoocesso e sem projetos, com
Tabela | indicacdo das mudangas estratégicas e organiz&cion@ementadas, segundo faixas
1.2.24 | de pessoal ocupado nas atividades selecionadadaktria e dos servicos - Brasil -
periodo 2003-2005

Empresas, total e as que implementaram inovag6ssjrdicacdo das mudancas
estratégicas e organizacionais implementadas, dedaixas de pessoal ocupado ngs
atividades selecionadas da indUstria e dos serviBoasil - periodo 2003-2005

1.1.26

Tabela
PINTEC 1.2.25

2005 Empresas, total e as que néo implementaram inoga;dem projetos, com indicacao
Tabela | das mudancas estratégicas e organizacionais impladas, segundo faixas de pesgoal
1.2.26 | ocupado nas atividades selecionadas da indusiida eervi¢cos - Brasil - periodo

2003-2005
Empresas das industrias extrativas e de transfdanagtal e as que nao
Tabela | implementaram produto ou processo e sem projetos,rdicacdo das mudancas
2.24 | estratégicas e organizacionais implementadas, degarandes Regides e Unidades
da Federacao selecionadas - periodo 2003-2005
Tabela _Empre§as das in_dl]_stria:c, extrativas e de transfénfm_aq:tal e as_que_implementaram
5 o5 | Inovacoes, com |nd|cagao das mudangas estrategmg;amzacmnals implementadas,
' segundo Grandes Regibes e Unidades da Federagémsatlas - periodo 2003-2006
Empresas das indUstrias extrativas e de transfénagtal e as que ndo
Tabela | implementaram inovagfes e com projetos, com indica@s mudancgas estratégicas e
2.26 | organizacionais implementadas, segundo Grande$&egiUnidades da Federacéqg
selecionadas - periodo 2003-2005
Empresas com inovagdo organizacional e com inovdedoarketing por empresas
Quadro L ; - - P . ~
17 com e sem apwdades de inovacao, por atividade@uira, por dimensdo e por
regido, no periodo de 2002 — 2004 em Portugal.
Efeitos da inovacdo organizacional consideradd$nafgortancia alta” pelas empresas
Cis4 Quadro com e sem atividades de inovacdo, por atividade@oa, por dimensao e por
18 - . ’ '
regido, no periodo de 2002 - 2004 em Portugal.
Efeitos da inovacdo organizacional considerados ocdiméo relevante”, pelas
Quadro LS ) ~ N -~ . ~
19 empresas com e sem atividades de inovacéo, pidate econdmica, por dimenség e

por regido, no periodo de 2002 - 2004 em Portugal.
Fonte: pesquisa realizada pelo autor em IBGE (26@JLES (2007)

A segunda via de acesso, no caso do CIS 4, fonsutta direta a base de dados da pesquisa
no Eurostat. Ja no caso da PINTEC 2005, a seguaddevacesso consistiu no uso de uma

“tabulacdo especial” fornecida pelo IBGE. Pretengieucom isso, esclarecer o fenébmeno da

inovacdo em gestdo e em formatos organizaciongasta do cruzamento dos resultados das

variaveis do Quadro 9 com os resultados de outadweis dosurveys

As outras variaveis suscetiveis de cruzamento gbram: origem de capital, principal

mercado da empresa, quantidade de pessoas ocupagl@sdos-alvo das inovagbes em
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produtos e processo, constituicdo de arranjos catwpes, dificuldades para a realizacao de
inovagdes, entre outras. Além disso, para o cas@INIEC 2005, a tabulagdo especial
solicitada ao IBGE permitiu também um cruzamentm @3 principais variaveis pesquisadas
na Pesquisa Industrial Anual - Empresa 2005 e squa Anual de Servigos 2005.

Quadro 9 — Variaveis relativas a inovagdo em gestao e em foatos organizacionais —
PINTEC 2005 e CIS 4

Fonte Categoria Variaveis

» 189 - Implementacao de técnicas avancadas de gestéo

im;)(;thtraar?tes * 194 - Novos d?spos?t?vos e ferramentas de gestgwatiucdo
mudancas » 195 - Novos dispositivos e ferramentas de gestdnfdanacao
PINTEC estratégicas e * 196 - Gestdo ambiental
2005 « 190 - Implementacao de significativas mudancasstratera organizaciongl

organizacionais - g X
* 193 - Implementagdo de novos métodos de controfgerenciamento

(1) visando a atender normas de certificagdo (ISO 9[®D, 14000, QS, TS,
OHSAS 18001, SA 800 etc.)
 Sistemas de gestdo do conhecimento novos ou sagitimente alterado
para melhorar 0 uso ou a troca de informacdo, odhemmentos e a
competéncias técnicas dentro da empresa.
De acordo com o Eurostat, essa variavel incluitdBslecimento de times
formais ou informais para melhorar 0 acesso e cditfEanento de
conhecimento entre os diferentes departamentos) onmarketing pesquisa
producdo etc; Introducdo de padrdes de controleqdaliidade para
fornecedores e subcontratados; Sistemas de gest&uplimentos para
otimizar a alocacéo de recursos, do fornecimentogienos a entrega final
de produtos”.
Alterag6es fundamentais na organizacdo do tratihtro da empresa, tafis
como mudancas na estrutura de gestdo ou a integrded novos
@) departamentos ou atividades.
Cls4 De acordo com o Eurostat, essa variavel inclui:diRéo no nimero de
niveis da administracdo; Mudanca nas responsatgjacomo conferif
substancial maior controle e responsabilidade spbrveessos de trabalho
para pessoal da producdo, distribuicdo ou vendeagd® de uma nova
divisdo, por exemplo, ao dividir o gerenciamento marketing e da
producdo em duas divisdes”.
Alteragbes novas ou significativas nas relacdes ooinas empresas qu
instituices publicas, tais como, aliancas, paasenutsourcing ou sub-
contratacao.
Reducao do tempo de resposta as necessidadesambsscbu fornecedores.
Melhoria da qualidade dos bens ou servicos.
Reducéo dos custos por unidade de producéo.
Aumento da satisfacdo dos empregados e/ou redugdpraporcdo dg
namero de empregados no Volume do Negécio.
Grau do efeito observado: alto, médio, baixo, mdevante.
Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007), OCES T2@0Eurostat (2008).
Observacgoes: (1) as variaveis “188 - Implementagisignificativas mudancas na estratégia corp@‘atit91-
Mudancas significativas nos conceitos/estratégemairketing e “192 - Mudancas significativas na estética,
desenho ou outras mudancas subjetivas em pelo memosdos produtos” da PINTEC 2005 foram
desconsideradas deste quadro por ndo contemplamimuma das dimensdes conceituais da inovagéo aéoges
e formatos organizacionais (cf.: Quadro 1); (2pforapresentados nos resultados desta dissertagiasaps
resultados agregados do indicador “Empresas cova@dm organizacional”, uma vez que os dados refEsers
trés variaveis que o compdem nao foram dispon#illiz separadamente.

On

Empresas com
inovacao
organizacional

Efeitos da
inovacao
organizacional
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Os resultados da quarta fase foram analisados @@ par percepcdo sobre variacdes

significativas das proporgdes (%) que conduzissemieaéncias sobre o fendmeno estudado.

Os quadros de analise (cf. apéndice) foram coudsisuseguindo a logica apresentada na

proxima figura — no caso, para as respostas a imgpitacdo de significativas mudancas na

estrutura organizacional (o modelo foi replicadmapes demais variaveis da PINTEC 2005).

Empresas que
inovaram em

4[

produto (bem
ou servic) v
Empresas quinplementaram mudancas
significativas na estrutura organizacional

Empresas quedo implementaram mudancas
significativas na estrutura organizacional

5 - Qual o principal mercado da empresa entre 200305? [Estadual, Regional, Nacional, Mercosukditst

A 4

Unidos, Europa, Outros pais

—>[ 1 - Origem do capital controlador da empresa [Nacidist;angeiro, Nacional e Estrange ]4—
J

(.

( 8 - Qual era 0 numero de pessoas ocupadas na puaesanem 31/12/2005? [de 10 a 29, de 30 a 49, deQSOde\

100 a 249, de 250 a 499, Com 500 e r

Vs

aperfeicoado para a empresa, mas ja existente madoenacional? [Sim, N

-

p
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa introduziu pootheém ou servigo) tecnologicamente novo ou sicatiframent

aperfeicoado para o mercado nacional? [Sim,

Y4

16 - Entre 2003 e 2005, a empresa introduziu psocenologicamente novo ou significativamente fepgrado )

J
( 10 - Entre 2003 e 2005, a empresa introduziu poothém ou servigo) tecnologicamente novo ou sit‘:mjiﬁ'vamentﬂ ¢

<
l

A 4

para a empresa, mas ja existente no setor no Bfasit? Nao

AY 4

J

17 - Entre 2003 e 2005, a empresa introduziu psacesxnologicamente novo ou significativamente fepgrado )

para o setor no Brasil? [Sim, N.

Vs

J

( 174 - No periodo entre 2003-2005,a empresa enaodificuldades ou obstaculos que podem ter tormaais Ientz;

a implementacdo de determinados projetos ou gtenba inviabilizado? [Sim, N&

Assinale a importancia dos fatores que prejudicasmtividades inovativas da empresa: 179 - Rigidez

IJINNENN

organizacional [Alta, Média, Baixa, N-relevante

189- Implementacéo de técnicas avancadas de gestdoodacfo, da informacédo e ambiental) [Sim, I

190- Implementacéo de significaas mudancas na estrutura organizacional [Sim,

193 - Implementagédo de novos métodos de contrgégenciamento, visando a atender normas de cadific
(1SO9000, 1SO14000, QS, TS, OHSAS18001, SA800) Ban, Nado

194- Novos dispositivos ferramentas de gestdo da producédo [Sim,

195- Novos dispositivos e ferramentas de gestdo damaodio [Sim, Nac

196- Gestao ambiental [Sim, N¢

Figura 3 — Modelo para obteng&o de tabulagdo espatjunto ao IBGE

L

[l

Portanto, foram solicitados ao IBGE os dados pavatan, de acordo com esse modelo, uma

matriz para cada uma das varidveis da inovacdoestd@e em formatos organizacionais da

PINTEC 2005, tendo em vista os resultados das exaprgue inovaram ou nao em produto

(questdes 10 e 11 do questionario da PINTEC 2@B)processo (questdes 16 e 17) e em

produto e processo.
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Os dados obtidos na quarta fase estdo demonsteadosonjunto com os resultados da
primeira, de forma a explicitar o fendbmeno da imgdm em gestdo e em formatos
organizacionais sob o ponto de vista dosveysde inovacdo realizados no Brasil e em
Portugal. Para maior detalhamento dos dados, awzesabbtidas junto ao IBGE podem ser

consultadas nos apéndices desta dissertagéo.

De maneira sintética, o percurso metodolégico hwstocidar o fenbmeno da inovacdo em

gestdo e em formatos organizacionais sob perspedfigtintas. Para isso, foram definidas as
fases 1 e 4, que privilegiaram a andlise dos aspstda PINTEC 2005 e do CIS 4, e as fases
2 e 3, que guiaram a investigacdo do fendmeno @anmacdes de elevado desempenho
pertencentes a setores com altas taxas de inoeat@@stao e em formatos organizacionais.

Esses e outros aspectos metodologicos foram gendets no Quadro 10.

Quadro 10— Quadro-sintese do percurso metodoldgico

FASES1E 4 FASES2E 3
Objeto de ~ N o
. Inovagdo em gestao e em formatos organizacionais
pesquisa
Tipo de . o - o
pesquisa Empirica, Quantitativa Empirica, Qualitativa
Método de Analise de dados secundarios dos L.
; . ~ Estudos de caso exploratorios
pesquisa surveydle inovagao
Unidade de
5 Empresa Empresa
andlise
Universo e brasilei f Empresa de melhor desempenho do setor
Amostra/ Empresas rasileiras e portuguesas, conforme mais inovador em gestéo e em formatgs
metodologias da PINTEC 2005 e do CIS 4 SRR .
Caso organizacionais (uma de cada pais)
Ambito Brasil: 2003-2005
temporal Portugal: 2004-2006 1999-2008
Coleta de Relatérios da PINTEC 2005 e do CIS 4 Entrevistas semi-estruturadas
dados Tabulagéo especial solicitada ao IBGE Relatérios e outros documentos
Compreender o fenébmeno por meio da Compreender o fenébmeno por meio da
Resultado identificacdo de padrdes de relacionamento de identificacdo de unidades tematicas
variaveis pertinentes ao objeto de pesquisa. relacionadas ao objeto de pesquisa.

Fonte: elaborado pelo autor.

O exame dos resultados degrveyse a realizacdo dos estudos de caso conduzirasa des

forma, a um entendimento maior do fenbmeno nas demglades pesquisadas: Brasil e

Portugal. Os dois capitulos seguintes estdo orgdosgz em torno, primeiramente, dos

resultados dossurveys de inovacdo realizados no Brasil e em Portugajuides das

evidéncias referentes aos estudos de caso.



80

4.A INOVACAO EM GESTAO E EM FORMATOS
ORGANIZACIONAIS — UMA COMPARACAO ENTRE BRASIL E
PORTUGAL

Este e o proximo capitulo apresentam os dados asbtiths fases previstas na secao
metodologica desta dissertacdo. Para facilitar teneiimento do leitor, os resultados da
primeira e quarta fases foram organizados em urita @ec¢do. Essa forma de apresentacao
tem como objetivo possibilitar um panorama da igéeaem gestdo e em formatos
organizacionais de acordo com a Pesquisa de Inovae&nologica — PINTEC 2005,

realizada no Brasil — e comGommunity Innovation SurveyCIS 4, realizado em Portugal.

Por sua vez, os resultados da segunda e tercera fambém foram organizados em um
anico capitulo, de forma a permitir a compreenséi@@mo esse tipo de inovagdo acontece
em empresas de alto desempenho e que atuam enmtarmaegual a incidéncia desse tipo de

inovacao é elevada.

Espera-se, com isso, atender aos objetivos da ipasgqle modo a efetivar uma melhor
compreensao do modo como a inovacdo em gestdofereratos organizacionais acontece
em organizacOes brasileiras e portuguesas, coasiferos sistemas de inovacao nos quais

estao inseridas.

4.1. Comparando setores pelas evidéncias da PINTEC 208%lo CIS 4

Em funcdo de serem pesquisas que possuem as oiisréonceituais e metodologicas do
Manual de Oslo, podem-se comparar os resultadosates/eis relacionadas a inovagdao em
gestdo e em formatos organizacionais. No caso NABT 2005, sdo apresentados 0s
resultados da pesquisa para algumas das variaaépentes ao grupo “Outras importantes
mudancas estratégicas e organizacionais”, enqugumono CIS 4 sdo apresentados o0s
resultados da pesquisa para as variaveis “Inovagganizacional” e “Efeitos da inovacéo

organizacional”.

Notadamente, a comparacdo entre Brasil e Portugde ger feita a partir dos critérios de
estratificacdo estabelecidos pelas préoprias pesgjuidlota-se que esses critérios de

estratificacdo sao similares: a taxa de inovacage&stéio e em formatos organizacionais pode
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ser analisada em ambos os paises de acordo cotorgae/idades econémicas), porte da
empresa (de acordo com o numero de empregadogipese

Para facilitar o entendimento dos resultados aptades neste capitulo, € importante
apresentar alguns dados gerais sobre as emprespssaelas no Brasil e em Portugal. Em
relacdo as empresas com e sem atividades de imovegdotais unitarios e percentuais de
cada pais estao expressos no Quadro 11 seguinte.

Quadro 11— Empresas com e sem atividades de inovacao no Brasem Portugal — PINTEC 2005 e CIS 4

Cis4 PINTEC 2005
SETORES Empresas com Empresas sem Empresas com Empresas sem
atividades de atividades de atividades de atividades de
inovacdo inovacao inovacdo inovacdo
Total 5.584 (40%) 8.439 (60%) 34.995 (37%) 60.30630%6)

IndUstrias extrativas 157 (45%) 191 (55%) 505 (27% 1.344 (73%)
Industrias de 5.159 (39%) 8.161 (61%) 31.928 (36%) 57.277 (64%
transformacéao
Servigos 268 (75%) 87 (25%) 2.562 (60%) 1.684 (40%

Observacgdes: (1) dados apresentados somente dosssedmuns a PINTEC 2005 e ao CIS 4; (2) dadd3l8o
4 foram estimados com base nos percentuais de saspcem e sem atividades de inovagdo e que reatfizar
inovacdo em gestdo e em formatos organizaciorgieras para os setores comuns a PINTEC 2005.

Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e de dtansun 06/08/2008 na base de dados do Eurostat.

Em termos absolutos, percebe-se que a quantidademgeesas abrangidas (populacéo),
considerando-se apenas 0s setores comuns as pssauinaior no Brasil se comparado a
Portugal. Observa-se também que o percentual velate empresas com atividades de
inovacdo € bastante proximo nos dois paises — ckrc#0% para Portugal e 37% para o
Brasil. Para ambos os paises, além disso, € pbsdéwificar que as empresas do setor de

servigos realizam mais atividades de inovacéo @oaglempresas dos setores industriais.

Ao se examinar a estratificagcdo setorial, notandi®rencas significativas na comparacao
entre os dois paises nas industrias extrativas seseovicos. De acordo com os dados
apresentados, as empresas portuguesas realizaéivareknte mais atividades de inovacéo do
que as empresas brasileiras na atividade de inakisttrativas — aproximadamente 45% para
Portugal e 27% para o Brasil. Diferenca significattambém é observada no setor de
servicos: 75% das empresas portuguesas efetuaitiadi®e de inovacdo, se comparadas as
60% das brasileiras.
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Os dados da PINTEC 2005 e do CIS 4 também posaihiluma analise mais aprofundada
dos resultados das pesquisas em fungdo da corcEspoa entre a Classificagdo de

Atividades Econdmicas CAE - Rev 2.1 (OCES, 20071%). e a Classificacdo Nacional de

Atividades Econdmicas - CNAE 1.0 (IBGE, 2007, p.),1¢onforme destacado na

metodologia. Foram constatadas apenas alguma®rdies de nomenclatura das atividades
econdmicas, principalmente em fungéo das distintgesnoldgicas entre os dois paises.

Essas diferencas foram constatadas nas classégag@spectivamente a Brasil e Portugal, de
setores como “fabricacdo de artigos de borrachdagtigp” e “fabricacdo de artigos de
borracha e de matérias plasticas”, “pesquisa e ndekémento” e “investigacdo e
desenvolvimento”. Mas em geral, foi possivel en@ntorrespondéncia para todos 0s
setores, com excecdo do setor de telecomunicapdes: este, a pesquisa brasileira néo

agregou os dados dos servicos de correios.

O Quadro 12 da péagina seguinte apresenta os setores1s a PINTEC 2005 e ao CIS 4 que
demonstraram maior incidéncia de inovacdo em gest@n formatos organizacionais,
considerando-se apenas as empresas com atividadesvdcao. Ressalva-se que as variaveis
apresentadas ndo contemplam todas as perspectmaseitoais, principalmente ao

considerarem-se as dimensdes conceituais do Quiadro

Os dados mostram que 61% das empresas portuguesagicidades de inovacao realizaram
“inovagdo organizacional’. JA& no Brasil, 36% daspesas com atividades de inovacédo
efetuaram mudancas significativas em sua estrutm@yanto que 17% implantaram novos
métodos para atender normas de certificacdo e A0 e 15% implementaram,

respectivamente, técnicas avancadas de gestdodlapo, da informacdo e ambiental.

Os dados do Quadro 12 também evidenciam diferesetasiais nas taxas de inovagdo em
gestdo e em formatos organizacionais. Das emppesagjuesas com atividades de inovacao
no setor de correios e telecomunicacdes, 88% tanflz&mam inovacdo em gestdo e em
formatos organizacionais. Da mesma maneira, oggtiges em Portugal se destacaram com
elevadas taxas: fabricacdo de maquinas para escet@quipamentos de informética (83%),
fabricacdo de equipamentos de instrumentacdo médgitalares, instrumentos de precisédo
e opticos, equipamentos para automacao industr@dmetros e reldgios (82%), atividades
de informatica e servigos relacionados (81%) eidab@do de outros equipamentos de
transporte (80%).
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Quadro 12— Empresas com inovagfes ou com projetos que realiam inovacfes em gestdo e em formatos
organizacionais — Classificacdo Setorial - PINTECOD5 e CIS 4

CiS 4 PINTEC 2005
Mudangas | Implementa- | Implementa-| Implementa- | Implementa-
SETORES Empresas significati- | cdo de novos| cédo de cédo de cdo de
com inovagao vas na métodos, técnicas técnicas técnicas
organiza- estrutura para atender| avangadas d¢ avancadas de avancadas dg
cional organiza- normas de gestédo da gestéo da gestao
cional certificacdo producéo informacéo ambiental
Total 61% 36% 17% 31% 20% 15%
Industrias extrativas 56% 28% 15% 41% 33% 40%
IndUstrias de transformac&o 60% 36% 17% 32% 18% 16%
Fz;t;gti:;;;so de produtos alimenticios e 55% 31% 14% 31% 15% 17%
Fabricacdo de produtos do fumo confidencial 37% 29% 50% 47% 41%
Fabricacdo de produtos téxteis 51% 38% 8% 34% 18% 18%
Cgrc](feesz%e:%ge artigos do vestuério e 50% 39% 50 28% 13% 3%
Preparacéo de couros e fabricacéo de|
artefatos de couro, artigos de viageme 57% 39% 14% 27% 17% 9%
calcados
Fabricacdo de produtos de madeira 51% 18% 10% 18% 8% 14%
th;rg::gglo de celulose, papel e produtos 78% 28% 2204 3204 2204 23%
Egg?/(i)i,;g;r;ressao e reproducéo de 60% 45% 6% 26% 24% 11%
Fabricacdo de coque, refino de petroleo,
elaborag&o de combustiveis nuclear¢s@nfidencial 28% 37% 30% 21% 31%
producéo de alcool
Fabricacdo de produtos quimicos 74% 37% 27% 38% 30% 28%
lelaglscﬂe;%ao de artigos de borracha e 7204 31% 2206 29% 16% 14%
F?rl])ent(z:’a?igig de produtos de minerais n@o- 77% 2504 14% 28% 13% 23%
Metalurgia basica 63% 30% 32% 41% 19% 23%
Fabricacdo de produtos de metal 58% 37% 17% 35% 17% 19%
Fabricacdo de maquinas e equipamen 66% 38% 23% 42% 23% 18%
Fabricagdo de maquinas para escritério e
equipamentos de informética 83% 43% 33% 30% 28% 15%
Fabricagdo de méaquinas, aparelhos e 76% 42% 28% 35% 19% 9%

materiais elétricos

Fabricacdo de material eletrdnico e de
aparelhos e equipamentos de 70% 43% 37% 38% 39% 19%
comunicacdes

Fabricagdo de equipamentos de
instrumentac&o médico-hospitalares,
instrumentos de precisdo e dpticos, 82% 49% 42% 33% 30% 13%
equipamentos para automagao
industrial, cronémetros e relégios

Fabricacdo e montagem de veiculos

automotores, reboques e carrocerias 75% 43% 34% 40% 30% s
thart;rrl]csarl)%?;)ede outros equipamentos de 80% 17% 33% 42% 28% 20%
F?jli)vr:ecrigzo de méveis e industrias 50% 39% 10% 31% 12% 14%
Reciclagem 69% 47% 2% 29% 50% 28%

Servigos 82% 36% 18% 24% 39% 2%
T‘;’,'gftﬁg";;"ca‘?oes (+Correios em 88% 58% 26% 35% 47% 10%
A:Zgggﬁz éigsinformética e servigos 81% 34% 17% 2204 37% 0%
Pesquisa e desenvolvimento 75% 57% 48% 50% 67% 29%

Observagoes: (1) totalizadores percentuais cormsitapenas 0s setores apresentados; (2) algunsdesutio
CIS 4 ndo sdo mostrados na base de dados por sendidenciais.
Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e de dtmsun 06/08/2008 na base de dados do Eurostat.
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No Brasil, setores distintos se destacam em cadadas varidveis pesquisadas. A proporgcéo
de empresas com atividades de inovagédo e que amariesnpo mudaram suas estruturas
organizacionais é elevada: o setor de telecomuigsage destaca com 58% das empresas
alterando significativamente sua estrutura. Porv&az pesquisa e desenvolvimento (57%),
fabricacdo de equipamentos de instrumentacdo médmitalares, instrumentos de precisdo
e Opticos, equipamentos para automacdao industr@pmetros e reldgios (49%), reciclagem
(47%) e edicdo, impresséao e reproducao de gravd4bes) foram os demais setores que se

destacaram para essa variavel.

J& os resultados para a varidvel que mede a imptag® de novos métodos com o objetivo
de adequar a empresa a normas de certificacioaap@itas taxas para o setor de pesquisa e
desenvolvimento (48%), fabricacdo de equipamentosistrumentacdo médico-hospitalares,
instrumentos de precisdo e Opticos, equipament@s gaaomacao industrial, cronébmetros e
relégios (42%), fabricacdo de material eletrdnicode aparelhos e equipamentos de
comunicacdes (37%), fabricacdo de coque, refinpeatedleo, elaboracdo de combustiveis
nucleares e producédo de alcool (37%) e fabricac&wmmetagem de veiculos automotores,

reboques e carrocerias (34%).

Na implementacdo de técnicas avancadas de gestamdizcdo, destacam-se fabricacédo de
produtos do fumo e pesquisa e desenvolvimento (Sffaicacéo de outros equipamentos de
transporte e fabricacdo de méquinas e equipaméh?és) e metalurgia basica e industrias

extrativas (41%).

Por sua vez, na implementacédo de técnicas avandadgsstdo da informacao, destacam-se
0s setores de pesquisa e desenvolvimento (67%glagem (50%), fabricacdo de produtos
do fumo e telecomunicacbes (47%) e fabricacdo desrrabeletronico e de aparelhos e
equipamentos de comunicacdes (39%). Nesses setaranjnimo 39% das empresas com
atividades de inovacdo em produtos, processos @et@s também inovaram na forma de

gerenciamento da informacao.

J& para a variavel implementagcédo de técnicas atasgde gestdo ambiental, fabricacdo de
produtos do fumo, industrias extrativas, fabricag@@oque, refino de petréleo, elaboracao de
combustiveis nucleares e producao de alcool, pesguilesenvolvimento e reciclagem sdo os

setores que apresentam maiores taxas — de 28%.a 41%
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Observa-se, portanto, que o setor comum a Br&xreagal com maior taxa de inovagcado em
gestdo e em formatos organizacionais, dentre asesag com atividades de inovacao, €
telecomunicacdes (e correios, no caso de Portugaha constatacdo pode ser feita pelos
resultados das variaveis “empresas com inovacaanmacional”, no caso do CIS 4, e
implementacdo de significativas mudancas na es&rutwrganizacional e de técnicas
avancadas de gestédo da informagao, no caso da RIRUES.

Dessa forma, uma organizacdo brasileira e outrdugesa que atuam no setor de
telecomunicacdes constituirdo as unidades de andatis estudos de caso apresentados no

capitulo seguinte.

Outra perspectiva interessante para a observacgiidagdas de inovagcdo em gestdo e em
formatos organizacionais € fornecida pelas empie=asatividades de inovacgao, ou seja, que
nao inovaram em produto (bem ou servico), processoem mesmo tiveram projetos

relacionados com atividades inovativas. O Quadrodd3préxima pdagina evidencia essa

perspectiva de analise: os dados mostram que,pelms em Portugal, as inovagbes em
gestdo e em formatos organizacionais também ocaremuitas empresas que nao tiveram
atividades de inovacédo, embora em menor proporeammparadas as empresas inovadoras
em produto ou processo ou que tiveram projetosndeacao. As taxas sao elevadas nos
seguintes setores comuns as duas pesquisas: geaicl®2%), atividades de informatica e

servigos relacionados (51%), correios e teleconagdes (46%) e fabricagcdo de produtos

quimicos (41%).

Nem todos esses setores aparecem entre 0s cincoammes taxas de inovagao em gestéo e
formatos organizacionais para as variaveis estisdada PINTEC 2005. No Brasil, as

empresas sem atividades de inovacdo e sem pra@atosnais inovaram em gestdo e em
formatos organizacionais pertencem aos setore®ldeomunicacdes — caso das variaveis
implementacédo de significativas mudancas na es&rudtganizacional e implementacao de
técnicas avancadas de gestdo da informacdo — @&dealcdo de produtos quimicos — caso
das varidveis implementacéo de técnicas avancadgsstdo da producédo, implementacao de
técnicas avancadas de gestdo ambiental e implegdentte novos meétodos de controle e

gerenciamento, visando atender normas de certiicac
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Quadro 13— Empresas sem inovacdes e sem projetos que realsza inovacdes em gestdo e em formatos
organizacionais — Classificacdo Setorial - PINTECOD5 e CIS 4

relacionados

CiS 4 PINTEC 2005
Mudangas | Implementa- | Implementa-| Implementa- | Implementa-
SETORES Empresas significati- | cdo de novos| c¢édo de cédo de cado de
com inovagao vas na métodos, técnicas técnicas técnicas
organiza- estrutura para atender| avangadas d¢ avancadas de avancadas dg
cional organiza- normas de gestédo da gestéo da gestéo
cional certificacdo producéo informacéo ambiental
Total 24% 18% % 10% 6% 6%
IndUstrias extrativas 21% 17% 5% 10% 7% 11%
IndUstrias de transformagéo 19% 18% 7% 10% 6% 6%
le;rk;(i:;gso de produtos alimenticios e 20% 14% 8% 13% 7% 7%
Fabricacéo de produtos do fumo confidencial 8% 13% 30% 11% 30%
Fabricacdo de produtos téxteis 25% 17% 8% 7% 2% 4%
Confeccéo de artigos do vestuario e
2CesSOros 12% 25% 3% 11% 5% 2%
Preparacéo de couros e fabricacéo de
artefatos de couro, artigos de viagem ¢ 12% 21% 1% 6% 3% 6%
calcados
Fabricagdo de produtos de madeira 11% 15% 3% 6% 2% 8%
le;:(;?gao de celulose, papel e produtos de 23% 18% 5% 11% 9% 9%
Eg;g?/(;,glfr;;gressao e reproducéo de 2204 26% 8% 13% 129% 7%
Fabricacdo de coque, refino de petréleo
elaboracédo de combustiveis nucleares| econfidencial 29% 15% 18% 21% 26%
producéo de alcool
Fabricacio de produtos quimicos 41% 23% 17% 16% 11% 12%
Fabricacéo de artigos de borracha e pla 13% 15% 9% 12% 5% 3%
F?rl]):t(z:’a?igig de produtos de minerais nag- 250 12% 6% 8% 4% 10%
Metalurgia basica 18% 17% 17% 14% 9% 8%
Fabricagdo de produtos de metal 32% 17% 11% 12% 8% 6%
Fabricacdo de maquinas e equipamentas  30% 29% 10% 12% 9% 7%
Fabricagdo de maquinas para escritério e ) 0 0 0 0 o
equipamentos de informética 16% 28% 15% 13% 2%
Fabricagdo de méaquinas, aparelhos e
materiais elétricos 31% 22% 14% 15% 5% 4%
Fabricacdo de material eletrdnico e de
aparelhos e equipamentos de 27% 18% 18% 11% 7% 4%
comunicacdes
Fabricacdo de equipamentos de
instrumentacdo médico-hospitalares,
instrumentos de precisdo e dpticos, 24% 16% 35% 39% 31% 29%
equipamentos para automagao industrjal,
crondmetros e relégios
Fabricacdo e montagem de veiculos
automotores, reboques e carrocerias 36% 21% 15% 9% 8% 3%
Fabricagdo de outros equipamentos de 0 0 0 o 0 0
transporte 31% 9% 11% 12% 5% 10%
Fabricacdo de moéveis e indUstrias diversas 5% 12% 3% 8% 4% 5%
Reciclagem 52% 9% 0% 1% 1% 2%
Servigos 35% 12% 4% 1% 9% 1%
Telecomunicagdes (+Correios em PT) 46% 30% 8% 1% 12% 6%
Atividades de informatica e servigos 51% 9% 4% 1% 9% 0%

Pesquisa e desenvolvimento

Observagobes: (1) totalizadores percentuais corsitapenas 0s setores apresentados; (2) algunsdesutio
CIS 4 ndo sdo mostrados na base de dados por sendidenciais.
Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e de dtansun 06/08/2008 na base de dados do Eurostat.
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As atividades de informatica e servicos relaciosadoo setor de reciclagem, no Brasil,

ficaram com taxas abaixo ou menor que 9% para @slaariaveis.

Dessa forma, observa-se que telecomunicacdes é&dedo de produtos quimicos se
destacam no Brasil e em Portugal como setores comenrses paises que, considerando-se as
empresas sem atividades de inovagdo que o comgimsem elevadas taxas de inovacgéo

em gestdo e em formatos organizacionais.

4.2. Evidéncias em relacdo a dimensao da organizacéo

A PINTEC 2005 e o CIS 4 apresentam, para as vasidle interesse deste estudo, dados
estratificados de acordo com o porte da organizd€sse critério de estratificacdo considera
a quantidade de empregados (pessoas ocupadas @ereigp, conforme os termos das
pesquisas). Os critérios de estratificacdo quantpaste da organizacdo nas duas pesquisas

sao apresentados no Quadro 14 a sequir:

Quadro 14— Critérios de estratificagdo quanto ao porte (nUm® de empregados) — PINTEC 2005 e CIS 4

PINTEC 2005 CIS 4
De 10a 29
De 30a49

pequenas: 10-49

De 50 a 99 Adias:
De 100 a 249 eri?esé'sgég? mais
De 250 a 499 g '

Com 500 e mais
Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e OCE®7120

Para viabilizar a comparagdo dos dados entre BeaBibrtugal, foi necessario agregar os
critérios da PINTEC 2005 de acordo com os critédosCIS 4. Apesar de permitir a

comparacao direta dos dados das duas pesquisasheee-se que tal agregacdo coloca em
um mesmo estrato empresas de porte bastante tioaes. Por exemplo, uma empresa de
50 empregados distingue-se bastante de uma enqmesa49 empregados; uma empresa de

250 empregados também € bastante diferente dempraga com 20 mil.

O Quadro 15 e o Quadro 16 apresentam, respectivajrentaxas de inovacdo em gestao e
em formatos organizacionais para as empresas c@matividades de inovacdo. Ambos os
quadros denotam que, tanto no Brasil, quanto erudr as taxas de inovagdo em gestao e
em formatos organizacionais sdo maiores a medigaogtamanho da empresa aumenta.
Percebe-se que isso ocorre independentemente dasengesenvolver ou ndo atividades de

inovacao.
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Quadro 15— Empresas com inovagfes ou com projetos que realiam inovacfes em gestdo e em formatos
organizacionais — Classificacéo por Porte — PINTEQO005 e CIS 4

CiIS 4 PINTEC 2005
Mudangas | Implementa- | Implementa-| Implementa- | Implementa-
PORTES DAS EMPRESAS Empresas significati- | cdo de novos| c¢édo de cédo de céo de
com inovagao vas na métodos, técnicas técnicas técnicas
organiza- estrutura para atender| avangadas d¢ avancadas de avancadas dg
cional organiza- normas de gestédo da gestéo da gestao
cional certificacdo producéo informacéo ambiental
De 10a49 65% 35% 12% 28% 17% 11%
De 50 a 249 68% 34% 24% 36% 23% 20%
De 250 ou + 82% 43% 44% 50% 43% 38%

Observagoes: (1) percentuais consideram todostoeseabrangidos por cada pesquisa; (2) percerjgasisas

varidveis da PINTEC 2005 foram calculados de acooio o critério de estratificagdo do CIS 4.

Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e de dtmsun 06/08/2008 na base de dados do Eurostat.

Quadro 16— Empresas sem inovacdes e sem projetos que reala inovacdes em gestdo e em formatos
organizacionais — Classificacdo por Porte — PINTEQO005 e CIS 4

CIS 4 PINTEC 2005
Mudangas | Implementa- | Implementa-| Implementa- | Implementa-
PORTES DAS EMPRESAS Empresas significati- | cdo de novos| c¢édo de cédo de céo de
com inovagao vas na métodos, técnicas técnicas técnicas
organiza- estrutura para atender| avangadas d¢ avancadas de avancadas dg
cional organiza- normas de gestédo da gestédo da gestéo
cional certificacao produgéo informacgéo ambiental
De 10a49 23% 18% 6% 9% 5% 5%
De 50 a 249 35% 22% 13% 16% 8% 9%
De 250 ou + 42% 24% 23% 20% 17% 17%

Observacdes: (1) percentuais consideram todostoaesebrangidos por cada pesquisa; (2) perceniasgsas

variaveis da PINTEC 2005 foram calculados de acoato o critério de estratificacdo do CIS 4.

Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007) e de dtmsun 06/08/2008 na base de dados do Eurostat.

Entretanto a taxa de inovacdo em gestdo e em fosnm@apanizacionais € maior para as

empresas com atividades de inovacéo. Por exeniflo,das empresas portuguesas de 250 ou

mais pessoas ocupadas e que realizaram inovacOesragiatos ou processos, ou com

projetos, também inovaram na sua forma de gereeditome organizacdo (em comparacao

com 42% das empresas sem atividades de inovacao).

Para as variaveis da PINTEC 2005 apresentadas leagyeadros, também se percebe essa

diferenca: a taxa de inovagdo em gestdo e em fosnmpanizacionais € mais elevada nas

empresas com atividades de inovac¢do. Os dadosneiade que as taxas sdo de no minimo

38% nas variaveis contempladas pela PINTEC 2005.

As classificacdes de acordo com o setor e 0 padesthpresas pesquisadas na PINTEC 2005
e no CIS 4 permitem que os dados de Brasil e Parppgssam ser comparados, conforme

ficou evidenciado nesta subsecdo. Na proxima seefiap apresentados os dados relativos a

outro critério de classificacdo: a estratificacao fregiao.
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4.3. Evidéncias em relagéo a abrangéncia geogréfica

Outro critério utilizado pelas pesquisas € o dasifi@acdo quanto a abrangéncia geografica
da empresa, seja com relacdo a sua sede, sejeetag@dor ao seu principal mercado interno.

No caso do Brasil, esse critério abrangeu as uaegléelderativas com maiores niveis de
atividades econdmicas nas suas respectivas regidedorme metodologia adotada na

PINTEC 2005, enquanto que em Portugal foram abdasgodas as regides, de acordo com o
critério da Nomenclatura Estatistica de Unidadesritbgais — NUTS Nomenclature

d’Unités Territoriales Statistiques

A partir dos dados regionais, sera possivel rete@iacidéncia da inovacdo em gestdo e em
formatos organizacionais nos paises estudad®srém, em funcédo desse critério ndo permitir
comparacao direta dos dados da PINTEC 2005 e dat(dS resultados serdo apresentados
em quadros separados para Brasil e Portugal, coafse segue.

Quadro 17— Empresas brasileiras com e sem atividades de iraméo e que realizaram inovacdes em gestéo
e em formatos organizacionais — Classificacdo poregidao — PINTEC 2005

Implementacéo de
Mudancgas novos Implementagdo de¢ Implementagédo de | =
Lo . P . 1 _Implementacéo de
significativas na métodos, para | técnicas avancadastécnicas avancads Siécnicas avancadas
estrutura atender de gestéo da de gestéo da d ~ ¢adg
e ~ - ~ e gestdo ambientgal
REGIAO organizacional normas c~ie produgéo informagao
certificagdo
com sem com sem com sem com sem com sem
atividade atividade| atividade| atividade| atividade| atividade| atividade atividade atividade| atividade
de de de de de de de de de de
inovacgédg inovacag inovagag inovacaq inovacag inovagag inovagaqg inovagag inovagag inovagao
Norte 25% 15% 18% 5% 32% 12% 20% 4% 25% 7%
Amazonas 40% 8% 33% 16% 479 19% 36% 6% 38% 7P6
Para 18% 15% 14% 5% 24% 129 8% 59 16% 6%
Nordeste 34% 20% 9% 9% 23% 10% 13% 5% 14% 4%
Ceara 27% 26% 10% 6% 19% 6% 15% 3% 12% 3%
Pernambuco 39% 16% 6% 119 21% 11% 15% 3% 8 3%
Bahia 24% 29% 12% 10% 32%) 169 11% 69 13% 4%
Sudeste 35% | 18% 19% 9% 34% 10% 20% 6% 17% 5%
Minas Gerais 31% 19% 14% 9% 349 11% 21% 6% 19% 76
Espirito Santo 36% 14% 12% 6% 329 89 17% 8% 20% 10%
Rio de Janeiro 33% 18% 22% 9% 39% 12% 21% 3% 20% 4%
Sao Paulo 37% 17% 21% 9% 34% 99 20% 6% 16% A%
Sul 37% 20% 16% 5% 33% 12% 18% 7% 15% 9%
Parana 42% 18% 15% 5% 339 12% 20% 7% 15% 10%
Santa Catarina 35% 23% 119 6% 32% 15% 17% S 16% 10%
Rio G.do Sul 35% 17% 20% 5% 33% 9% 16% 5% 146 8%
Centro-Oeste 38% 21% 9% 1% 20% 8% 14% 6% 13% 6%
Goias 35% 28% 8% 1% 20% 13% 12% 10% 13% 6%

Observacéo: percentuais consideram apenas as esoi@sindustrias extrativas e de transformacaodades
federativas selecionadas, conforme dados da PINAIDS.
Fonte: elaborado a partir de IBGE (2007).

13 0 exame “regional” do fendmeno requer, necessariden uma discussdo tedrica mais profunda sobre o
progresso técnico como aspecto importante nos @stded relacdo centro-periferia. Dessa forma, o®glad
apresentados nessa secdo devem ser melhor angksadaturos trabalhos sobre o tema.
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A primeira vista, verifica-se que as regides SuesSul do Brasil possuem taxas similares
para todas as variaveis apresentadas, principatnsenforem consideradas as empresas com
atividades de inovagéo. No entanto os percentwa@uhdro 17 denotam que o fendmeno da
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionaiseocom maior freqiiéncia em alguns
estados em detrimento de outros. No Parana e na@@&mrasa, por exemplo, 40% ou mais
empresas com atividades de inovacgédo realizaram mgadasignificativas na estrutura

organizacional. O estado com menor taxa para essael foi o Para, com 18%.

Para as variaveis “Implementacdo de novos meétodms gtender normas de certificacao”,

implementacdo de técnicas avancadas de gestdoodacpp, implementacdo de técnicas
avancadas de gestdo da informacdo e implementagat®cticas avancadas de gestédo
ambiental, o estado do Amazonas também se destacouaxas superiores as de estados

como Sao Paulo e Minas Gerais.

Os dados das empresas portuguesas estao apresamagaadro 18. As regides da Madeira
e de Lisboa apresentam taxas de inovagdo em gest@icformatos organizacionais elevadas,
principalmente se forem consideradas as empresasitgidades de inovacéo. Por sua vez, a
regido de Acores apresenta menor taxa se compasatiEmais areas geograficas de Portugal.

Quadro 18— Empresas portuguesas com e sem atividades de iag&o e que realizaram inovacdes em
gestdo e em formatos organizacionais — Classificacfor Regido — CIS 4

Empresas com inovagao organizacional
REGIAO
com atividade de inovagdo sem atividade de inovagéo

Madeira 77% 27%
Lisboa 76% 37%
Alentejo 72% 31%
Algarve 72% 25%
Norte 64% 21%
Centro 62% 23%
Acores 53% 25%

Fonte: elaborado a partir de OCES (2007).

Nota-se, contudo, que todas as taxas das regideseapadas no Quadro 18 sao elevadas se
comparadas as das regides brasileiras destacagasmmnente, independentemente se forem

consideradas empresas com ou sem atividades ds;amv
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De acordo com os dados apresentados nesta suleseg8@nteriores, foi possivel perceber as
semelhancas e diferencas entre as realidades ¢gassas brasileiras e portuguesas no que se

refere ao fendbmeno da inovagdo em gestdo e emtfmgroayanizacionais.

As subsecdes seguintes apresentardo outros dad®dNTdBC 2005 e do CIS 4, levando-se
em conta, conforme definido nos procedimentos noédgitos, dados adicionais obtidos
junto ao IBGE por meio de tabulacéo especial @naices) e os dados relativos aos efeitos

da inovacéo organizacional obtidos no relatorio SCE07).

4.4.Inovacdo em produto e/ou processo e a inovacao enestio e em formatos

organizacionais

De acordo com a tabulacéo especial solicitada &kE|Boi possivel verificar a relacao entre
as variaveis da inovacado em produtos e procesaesvariaveis da inovacdo em gestdao e em

formatos organizacionais, conforme Quadro 19.

A partir da leitura desse quadro, fica claro queoojunto de empresas que realizaram
inovagbes em produto (bem ou servico) apresentevaeds taxas para as variaveis
relacionadas as mudancas significativas na eséronganizacional e as técnicas avancadas de
gestdo, se comparadas as empresas que néo inoargroduto. Tal proporcdo pode ser
identificada também para as empresas que inovamaprecesso e para as que inovaram em
ambos concomitantemente.

Quadro 19- Relagéo entre inovag&o em produto e/ou processevacio em gestédo e em formatos
organizacionais — PINTEC 2005

o Inovagdo em produtl . Inovacdo em p_rodut(
VARIAVEIS SELECIONADAS DA PINTEC | (e ou servigo) | MOV2Ga0 em procesgo (bem ou servico) e
2005 processo
SIm NAO SIM NAO SIM NAO
Implementacgéo de significativas SIM 38% 21% 35% 21% 38% 19%
mudancas na estrutura organizaciongl NAQ 62% 79% 65% 79% 62% 81%
Implementacéo dg novos métodos del sim 19% 9% 17% 8% 19% 7%
controle e gerenciamento, visando a =
atender normas de certificagéo NAO |  81% 91% 83% 92% 81% 93%
Implementagé&o de técnicas avancadgs s|m A41% 19% 40% 17% 43% 15%
de gestéo (da producéo, da informacge—e-
ambiental) NAO 59% 81% 60% 83% 57% 85%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdadiestria, Pesquisa de Inovagéo Tecnoldgica 2005.

As respostas positivas a pergunta sobre implem&mtde técnicas avancadas de gestdo (da
producdo, da informacédo e ambiental) se destacamieflas demais, com no minimo 40%
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para as empresas inovadoras. Por exemplo: das sampleasileiras que inovaram em
produto, 41% implementaram técnicas avancadas d&iagyeAlém disso, houve maior

discrepancia entre o percentual das empresas io@s@m produto e/ou processo e que
implementaram tais técnicas e o percentual das emapr“ndo inovadoras” e que as

implementaram.

Por outro lado, das empresas que inovaram em pmcapenas 17% também realizaram a
implementacdo de novos métodos de controle e gareanto, visando atender normas de
certificacdo. Apesar disso, relativamente, essa &amaior do que a das empresas que nao

inovaram em processo e que implementaram essedasgino).

Finalmente, o Quadro 19 demonstra, em termos geyaésha maior incidéncia de inovacao
em gestdo e em formatos organizacionais para asesaginovadoras em produtos, processos

e produtos e processos.

4.5. Evidéncias em relac&o a origem do capital controlamt

Em relacdo a origem do capital controlado, foraraméadas junto aos respondentes da
PINTEC 2005 se sua empresa era de capital naciestedngeiro ou nacional e estrangeiro. A
época da realizacdo da pesquisa, a maioria (97,86%@mpresas respondeu que a origem de
seu capital controlador era nacional, seguido d8%,de empresas de capital estrangeiro e de
0,35% de empresas de capital nacional e estrangeiro

Na pagina seguinte, o Quadro 20 apresenta os peat®rdas empresas que realizaram
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionagaielo com as variaveis selecionadas
pela pesquisa brasileira. Os dados sdo apreserasdes\presas que inovaram em produto

(bem ou servico), aquelas que inovaram em proeeasoielas que inovaram ambos.

Ao verificar os dados das empresas que inovaramreduto (bem ou servico), observa-se
que aquelas com origem de capital nacional e egnanrealizaram com mais intensidade
significativas mudancas na estrutura organizacit@¥o), em comparacao com os resultados
das empresas de capital estrangeiro (50%) e dasesaspde capital nacional (37%). Ha
também maior incidéncia de implementacdo de now@edos de controle e gerenciamento,
visando atender normas de certificacdo, nas engpriasgadoras em produtos e de capital

nacional e estrangeiro (75%).
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Quadro 20— A origem do capital controlador e a inovagdo emagtdo e em formatos organizacionais nas
empresas inovadoras em produto e/ou processo — PINT 2005

. . Empresas que inovaram erln
) Empresas que inovaram en} Empresas que inovaram em roduto (bem ou servico) e
VARIAVEIS produto (bem ou servico) processo P [0CESSO ¢
SELECIONADAS DA P
PINTEC 2005 Nacional Nacional Nacional
Nacional| Estrang. Nacional| Estrang, e Nacional| Estrang e
e Estrang E
strang. Estrang.
Implementacéo de
significativas mudancas|  g7¢; | 5005 | 549% 35% | 48%|  51%| 379  50%  45%
na estrutura
organizacional
Implementagéo de novopg
métodos de controle e
gerenciamento, visandola 39% 61% 75% 39% 61% 78% 42% 63% 79%
atender normas de
certificacdo
Implementacgéo de
técnicas avancadas de | 70 | 5395 | 46% 16% | 53%|  60%| 179  55%  62%
gestdo (da producéo, dg
informacdo e ambiental)

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

Entretanto, para as empresas que inovaram em pdat taxa mais elevada de
implementacéo de técnicas avancadas de gestaodizafp € constatada para as empresas de

capital controlador estrangeiro (53%).

Além disso, em termos gerais, observa-se que asesagpinovadoras em processo e que tém
origem de capital nacional e estrangeiro se dastamam elevadas taxas de inovacao em
gestdo e em formatos organizacionais. Esse compenta também pode ser verificado para

as empresas de capital nacional e estrangeiraiquaram em produto e processo.

Nota-se, portanto, que h& maior incidéncia de ig@vaem gestdo e em formatos
organizacionais naquelas empresas pesquisadadlm&®12005 em que ha participacao total
ou parcial de capital estrangeiro, embora hajaagées nas taxas de acordo com as variaveis

selecionadas.

4.6. Evidéncias em relag&o ao principal mercado da empsa

A partir dos dados solicitados ao IBGE, foi posksoleservar a relacao entre o fendbmeno da
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionaispancipal mercado de atuacdo da
empresa. Foram levantadas junto aos respondenteBNd&C 2005 se o principal mercado

da empresa era estadual, regional, nacional, Maicistados Unidos, Europa ou outros

paises.
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Em termos gerais, para quase metade das empresagsisaglas (50,36%), o principal

mercado era de abrangéncia estadual (50,36%),dgedoi nacional (30,12% das empresas
inquiridas) e regional (17,31%). Cerca de 0,89%76% das empresas tinha como principal
mercado a Europa e os Estados Unidos, respectivenemguanto que uma menor proporcao

tinha como principal mercado o Mercosul (0,21%)&as paises (0,36%).

O Quadro 21 apresenta 0s percentuais das empgsasalizaram inovagdo em gestdo e em

formatos organizacionais de acordo com a abrangéteiseu mercado. Em funcdo de nédo

haver variacdes significativas nos resultados @dasweis selecionadas em funcao de ser ou

nao uma empresa inovadora em produtos, processasiloos, serdo apresentados apenas 0s
dados das empresas que inovaram em produto e pooces

Quadro 21— O principal mercado e a inovagéo em gestao e eorhatos organizacionais nas empresas
inovadoras em produto e processo — PINTEC 2005

Principal mercado das empresas que inovaram enufor¢ilem ou servico) e

VARIAVEIS SELECIONADAS DA processo
PINTEC 2005
Estadual Regional Nacional| Mercosul Est_ados Europa Ou,tros
Unidos paises
Implementacéo de significativas 34% 20% 21% 35% 23% 33% 5504

mudancas na estrutura organizacional
Implementagéo de novos métodos de
controle e gerenciamento, visando a 12% 12% 28% 73% 39% 39% 48%,
atender normas de certificacdo
Implementacgao de técnicas avangadas|de
gestdo (da producéo, da informacéo e 37% 39% 51% 88% 35% 42% 66%
ambiental)
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdadiestria, Pesquisa de Inovagéo Tecnoldgica 2005.

De acordo com os resultados da pesquisa brasileirmplementacdo de significativas
mudancas na estrutura organizacional ocorreu nasesas que atuavam principalmente em
outros paises (55%) e nos niveis nacional (41%€gemal (40%). Ja a implementacdo de
novos métodos de controle e gerenciamento, visaatdader normas de certificacdo
aconteceu nas empresas que destinavam seus predsgogcos principalmente ao mercado
internacional: Mercosul (73%), outros paises (482&8tados Unidos e Europa (ambos com
39%). Elevadas taxas de implementacdo de técniaasadas de gestdo foram encontradas
para as empresas que destinavam seus produtogigosegrincipalmente para o Mercosul

(88%) e para outros paises (66%).

Verifica-se, portanto, que ndo é possivel afirmamegicamente que ha maior incidéncia de
inovacdo em gestdo e em formatos organizacionaiemgresas cujo mercado € de ambito

estadual ou internacional, por exemplo. Porémosant feitas comparacdes binarias entre os
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principais mercados, as taxas variam significateai®, conforme demonstrado para todas as

variaveis do quadro.

4.7.0bstaculos as inovagbes nas empresas que inovaram g@estdo e em formatos

organizacionais

No relatério da PINTEC 2005, foram apresentadosessltados referentes aos problemas e
obstaculos que podem ter tornado mais lenta a mgleacdo de determinados projetos de
inovacao ou que os tenha inviabilizado entre 20@8G5. Em linhas gerais, considerando-se
as empresas que inovaram em produto e/ou proc&s%odelas apontaram a existéncia de
problemas e obstaculos a inovagédo. No setor deotelenicacbes, 67,8% das empresas que
inovam indicaram um ou mais problemas e obstaculesalizacdo das inovagdes, enquanto
que essa proporcdo ficou em torno de 43,9%, 75,684,8%, respectivamente, para 0S

setores de informatica, pesquisa e desenvolvimemtduastria.

No entanto para a anélise em questao, € interesshseérvar a relacdo entre esses obstaculos,
o fendmeno da inovagcdo em gestdo e em formatosimagionais e o fato das empresas

inovarem em produto e processo, conforme se ageeserQuadro 22.

De acordo com o quadro, existe uma percepcéao ditesobre os obstaculos a realizacdo de
inovacdes em produtos ou processos para as emppesasalizaram ou ndo inovagbes em
gestdao e em formatos organizacionais. Nas empnesaadoras em produto e processo, a
percepcdo sobre 0s obstaculos nas que realizamgmificgitivas mudancas na estrutura
organizacional foi maior entre as empresas quetafn a existéncia dessas barreiras (47%)

do que as que apontaram sua auséncia (32%).

Resultado similar pode ser observado para as derad#veis relacionadas a inovacdo em
gestdo e em formatos organizacionais. Poder-sazar,dportanto, que as empresas
implementam tais mudancas na medida em que eleslgen obstaculos a inovacéao. Porém,
entre as empresas que nao inovaram em produto @essm a implementacdo dessas
mudancas ocorreu independentemente da percepcdobdtiEulos — destaca-se a menor
proporcdo daquelas empresas que realizaram inavaede gestdo e em formatos

organizacionais.
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Quadro 22— Obstaculo as inovagdes, a inovagdo em gestédo efermatos organizacionais e a inovagéo em
produto e processo — PINTEC 2005

Empresas que nao
inovaram em produto
(bem ou servigo) e

Empresas que inovaram
em produto (bem ou
Servigo) e processo

VARIAVEIS SELECIONADAS DA PINTEC 2005 processo
Existéncia| Auséncia | Existéncia| Auséncia
de de de de
obstaculog obstaculog obstaculog obstaculos
Implementag&o de significativas mudancas na eserutf ~ SIM 47% 32% 34% 36%
organizacional NAO 53% 68% 66% 64%
Implementac&o de novos métodos de controle e SIM 26% 16% 15% 9%
gerenciamento, visando a atender normas de cecgiic NAO 74% 84% 85% 91%
Implementacéo de técnicas avancadas de gestdo (dg] SIM 58% 35% 30% 35%
producéo, da informac&o e ambiental) NAO 42% 65% 70% 65%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

Um dos obstaculos a inovacdo em produto e prodegstiridos pela PINTEC 2005 pode
estar diretamente relacionado a esse tipo de idovag rigidez organizacional. De acordo
com IBGE (2007), a rigidez organizacional foi aal& como obstaculo de menor relevancia

frente a, por exemplo, elevados custos da inovagéao.

Na pesquisa brasileira, os elevados custos dagaowfo apontados como obstaculo de alta e
média relevancia a inovacdo por no minimo 52% daspresas inovadoras,
independentemente do setor. Por outro lado, rigiokganizacional foi apontada como
obstaculo de alta e média relevancia por 41,9%edasresas industriais, por 24% das de
telecomunicacgfes, por 36,3% das empresas de infoam@ por 26% das instituicdes de

pesquisa e desenvolvimento.

Para esta dissertacdo, torna-se importante cong@eem que grau a rigidez organizacional
foi apontada como obstaculo a inovacdo nas empigsasao inovaram em produto e
processo e que, no mesmo periodo, realizaram ifesagm gestdo e em formatos

organizacionais. O Quadro 23 explicita essa questao

Conforme mencionado, uma pequena propor¢cao dassagpgue nao inovaram percebeu a
rigidez organizacional como obstaculo de alta @leia as inovacbes em produtos ou
processos. No entanto, de acordo com o quadroempeel®, ha pequenas diferenciacbes de

acordo com a variavel da inovacdo em gestéo e enafos organizacionais analisada.
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Quadro 23— Rigidez organizacional como obstaculo as inovage a inovagdo em gestéo e em formatos
organizacionais nas empresas que ndo inovaram emaaiuto e processo — PINTEC 2005

Grau com que rigidez organizacional foi apontada
) como obstaculo a inovagdo nas empresasigoe
VARIAVEIS SELECIONADAS DA PINTEC 2005 inovaram em produto (bem ou servi¢o) e processo
Alta Média Baixa Nao
relevante
Implementacéo de significativas mudancas na es&rutu SIM 5% 17% 11% 66%
organizacional NAO| 7% 14% 7% 72%
Implementagdo de novos métodos de controle e SIM 10% 25% 10% 25%
gerenciamento, visando a atender normas de cadific NAO 6% 14% 8% 7204
Implementacgéo de técnicas avancadas de gestdo (da SIM 5% 21% 12% 62%
produgéo, da informag&o e ambiental) NAO 7% 13% 7% 72%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdadiestria, Pesquisa de Inovagéo Tecnoldgica 2005.

Especialmente no que diz respeito a variavel impteatdo de significativas mudancas na
estrutura organizacional, uma menor proporcdo dgwesas que realizaram essa inovagao
constatou que a rigidez organizacional era um obkiade alta importancia (5%), se
comparada as empresas que responderam negativaanesga questao (7%). Para a variavel
implementacdo de novos métodos de controle e gareanto, visando atender normas de
certificacdo, a relacdo foi inversa: uma maior prggo das empresas que realizaram essa
inovacao constatou que a rigidez organizacionalerabstaculo de alta importancia (10%),

se comparada as empresas que responderam negateanessa questado (6%)

Em termos gerais, finalmente, nota-se que uma @devproporcdo das empresas,
independentemente do fato de terem realizado i@gaga gestdo e nos formatos
organizacionais, considerou a rigidez organiza¢i@emo um obstaculo ndo relevante a

realizacdo de inovacoes.

4.8.Inter-relacionando as variaveis da inovacdo em gést e em formatos

organizacionais na PINTEC 2005

Um outro aspecto importante que pode ser analigadté que ponto ha coincidéncia na
realizacdo de inovacdo em gestdo e em formatogsiaggéonais — ou seja, uma empresa pode
implementar mudancas na estrutura e ao mesmo témpoluzir técnicas avancadas de
gestdo. Esses dados foram obtidos por meio daatgimukespecial solicitada ao IBGE e estao
apresentados, independentemente do fato das espeesan realizado ou ndo inovacdes, no

quadro seguinte.
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Quadro 24— Proporc¢ado de empresas em que houve ocorréncia siltinea de inovagdes em gestdo e em
formatos organizacionais — PINTEC 2005

Implementacéo de Implementacio de
Implementagéo de novos métodos de .mp &
A técnicas avancgadas de
significativas controle e estio (da producio, fia
RESULTADOS PARA AS EMPRESAS mudangas na estrutufagerenciamento, visandd informg 50 g ’
BRASILEIRAS NA PINTEC 2005 organizacional a atender normas de 1ag
N ambiental)
certificagdo
SIM NAO SIM NAO SIM NAO
Implementagéo de significativas SIM 25% } 5% 20% 10% 14%
mudancgas na estrutura organizaciong|Ao - 75% 6% 70% 13% 63%
Implementacédo de novos métodos fes|m 5% 6% 11% - 6% 5%
controle e gerenciamento, visando —
atender normas de certificacéo NAO 20% 70% - 89% 17% 72%
Implementacéo de técnicas avancadas v 10% 13% 6% 17% 23% -
de gestéo (da producéo, da —
informac&o e ambiental) NAO 14% 63% 5% 72% - 7%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

O Quadro 24 apresenta a proporgéo de empresasi@iasagonteceram simultaneamente pelo
menos duas inovacbes em gestdo e em formatos paigamais. Identifica-se que 25% de
empresas implementaram significativas mudancas nstrutéra  organizacional
(independentemente de terem inovado ou ndo em tfoodwLe/ou Processos).
Aproximadamente 10% implementaram concomitantemdate mudancas e técnicas
avancadas de gestdo. Proporcdo menor implementocorndtantemente mudancas
significativas na estrutura e novos métodos derolene gerenciamento, visando atender

normas de certificacdo: cerca de 5% das empreaasenas.

Em relagdo a implementacdo de novos métodos deotmetgerenciamento, visando atender
normas de certificacdo, 11% das empresas pesqgsisesidizaram essas inovacoes.
Concomitantemente a essa implementacao, apenasiplmentaram técnicas avancadas de
gestdo. Esse percentual se mostra reduzido tambéte fios 23% de empresas que adotaram
técnicas avancadas de gestédo da producao, da agfaone ambiental.

As variaveis relacionadas a implementacao de tasravancadas de gestdo da producéo, da
informacdo e ambiental também podem ser cruzades \geificar até que ponto tais
inovagbes ocorreram concomitantemente nas empbeaaseiras entre 2003 e 2005. Para
iss0, serdo observados os dados das 22.128 empresasplementaram tais técnicas (ou 0s
cerca de 23% do total, conforme apresentado no rguadterior). A implementacao

concomitante dessas técnicas avancadas de gest@xgicitada no Quadro 25.
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Quadro 25— Ocorréncia simultanea de implementacao de técnisavangadas de gestdo nas empresas que
implementaram pelo menos uma delas — PINTEC 2005

Novos dispositivos e| Novos dispositivos e| Novos dispositivos e
RESULTADOS PARA AS EMPRESAS | ferramentas de gestédp ferramentas de gestdp ferramentas de gestap
BRASILEIRAS NA PINTEC 2005 da producgéo da informagé&o ambiental

1SIM 2 NAO 1SIM 2 NAO 1 SIM 2 NAO
Novos dispositivos e ferramentag SIM 77% - 37% 41% 26% 51%
de gestéo da produgéo NAO - 23% 11% 12% 14% 9%
Novos dispositivos e ferramentag SIM 37% 11% 48% - 20% 27%
de gestdo da informagéo NAO 41% 12% - 52% 20% 33%
Novos dispositivos e ferramentag SIM 26% 14% 20% 20% 40% -
de gestdo ambiental NAO 51% 9% 27% 33% - 60%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

De acordo com as evidéncias apresentadas, da8Zhiffesas que implementaram técnicas
avancadas de gestdo, 77% implementaram novos iigpese ferramentas de gestdo da
producdo, enquanto que 48% e 40% implementaramsndigpositivos e ferramentas de

gestédo da informagao e ambiental, respectivamente.

Ainda, entre as empresas que implementaram técravascada de gestdo, a maior
concomitancia encontrada foi na implementacao dedas avancadas de gestdo da producao
e informacao (37%). Por sua vez, 26% das empregalementaram técnicas avancadas de
gestdo da producao e ambiental e 20% implementacuos dispositivos e ferramentas de

gestdo ambiental e da informacéao.

4.9.Resultados da PIA Empresa 2005 e da PAS 2005 para arganizacbes que

realizaram inovagéo em gestéo e em formatos orgaa@onais

Foi solicitada ao IBGE uma tabela que cruzasseadssida PINTEC 2005 para o conjunto
das empresas constantes de sua amostra com andgims obtidas na Pesquisa Industrial
Anual (PIA) Empresa 2005 e na Pesquisa Anual deicasr (PAS) 2005 (cf. apéndice).

Foram identificadas as empresas que realizaram eamsnuma inovagdo em gestdo e em
formatos organizacionais, portanto, aquelas quporgieram positivamente a pelo menos

uma das seguintes questdes:

* Implementagéo de técnicas avancadas de gestéo;

* Novos dispositivos e ferramentas de gestdo da péaglu

* Novos dispositivos e ferramentas de gestdo dam#og#o;

* Novos dispositivos e ferramentas de gestdo amljienta

* Implementacao de significativas mudancas na essratganizacional;
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* Implementacdo de novos meétodos de controle e gareanto, visando atender
normas de certificacédo (ISO 9000, ISO 14000, QS OMSAS 18001, SA 800 etc.).

Para identificar as empresas brasileiras que nagaiam em gestdo e em formatos
organizacionais entre 2003 e 2005, foram considsrad respostas negativas a todas essas

guestdes.

Os cruzamentos abrangeram as seguintes variaveistidade de empresas, pessoal ocupado,
custos totais (calculado de acordo com as partidaldes das referidas pesquisas), receita
liquida (receita liquida de vendas para a industrieceita operacional liquida para o setor de
servigos), valor bruto da producgéo (calculado dedccom as particularidades das referidas
pesquisas), custos das operag¢des industriais {frusu consumo intermediario (servigos),

valor da transformacdao industrial (industria) olovadicionado (servicos).

O quadro a seguir apresenta os dados relacionazlogiraero de pessoas ocupadas e a

guantidade de empresas.

Quadro 26 — Grupos de atividades econ6micas, pessoal ocupaquantidade de empresas que realizaram
pelo menos uma inovagéo em gestdo e em formatosamgacionais — PINTEC, PIA e PAS 2005

Quantidade de Empresas Pessoal Ocupado

N&o-Inovadoras em
gestédo e em
formatos

Inovadoras em
gestédo e em
formatos

N&o-Inovadoras em
gestédo e em
formatos

Inovadoras em
gestdo e em
formatos

Atividades selecionadas da
industria e dos servigos

organizacionais

organizacionais

organizacionais

organizacionais

Total

41.256 (43%)

54.044 (57%)

4.239.087 %)

2.103.070 (33%)

Industrias extrativas

814 (44%)

1.036 (56%)

82 6246)

34.207 (29%)

IndUstrias de transformacéao

38.456 (43%)

BD(BT%)

3.917.842 (66%)

2.005.300 (34%)

Servicos

1.987 (47%)

2.259 (53%)

238.719 (9%

63.563 (41%)

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

Esse quadro mostra que 43% das 95.301 empresasna@al pelo menos uma inovacao em
gestdo e em formatos organizacionais inquiridaa PENTEC 2005. Essa proporgcédo € a
mesma para as empresas da industria de transfamagibserva-se que a maioria das
empresas pesquisadas faz parte desse grupo diaddéisiecondmicas, o que influencia no
totalizador geral. No entanto, ao se analisar or s servicos separadamente, o percentual

das empresas que inovaram foi um pouco maior: ceErely %.

Em funcdo da variagcdo do tamanho das empresas remostada quantidade de pessoas
ocupadas, é importante perceber que aquelas glizaraa pelo menos uma inovacdo em
gestdo e em formatos organizacionais abrangiamdd&/fpessoas ocupadas. Entre os grupos

de atividades econdmicas, as industrias extratiuss realizaram esse tipo de inovacgao
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indUstrias de

transformacao e servigos detinham 66% e 59% das@e®cupadas, respectivamente.

Os dados apresentados no Quadro 26 podem servo bahiza para a andlise das demais

variaveis da PIA Empresa e da PAS, cujos detalhapresentam no quadro seguinte.

Quadro 27— Grupos de atividades econdmicas e resultados pama empresas que realizaram pelo menos
uma inovagdo em gestdo e em formatos organizaciosai PINTEC, PIA e PAS 2005

Resultados para as empresas inovadoras em gestafometos organizacionais
Receita Liquida Custos das Valor da
Atividades selecionadas da _ de Vendas ou valor Bruto da Operagdes | Transformacéo
industria e dos servicos| Custos Totais Receita ~ Industriais ou | Industrial ou
¢ . Producéo
(1000 R$) Operacional (1000 RS) Consumo Valor
Liquida Intermediario Adicionado
(1000 R$) (1000 R9$) (1000 R$)
Total 1.117.377.657| 1.143.954.587| 1.083.304.317| 609.306.842 473.997.475
(84%) (84%) (84%) (83%) (85%)
Inddstrias extrativas 26.707.465 32.439.062 29.240.785 9.785.922 19.454.863
(84%) (86%) (85%) (79%) (88%)
Inddstrias de transformacio 986.325.989 998.910.231 948.729.914 545.258.663 403.471.251
& (83%) (83%) (83%) (82%) (84%)
Servicos 104.344.204 112.605.294 105.333.619 54.262.257 51.071.362
& (74%) (75%) (75%) (75%) (74%)

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2005.

Se comparados aos resultados de pessoal ocupade %66 e 71%) e de quantidade de
empresas (entre 43% e 47%) para 0s grupos de atesdecondmicas apresentados no
Quadro 26, os resultados para as demais variageRIA Empresa e da PAS se mostram
relativamente superiores para as empresas queamahi pelo menos uma inovagdo em

gestdo e em formatos organizacionais (entre 748684.8

O Quadro 27 evidencia que as empresas que realizeeb menos uma inovacdo em gestao
e em formatos organizacionais sao responsavei8pds:dos custos totais, da receita liquida
e do valor bruto da producédo; por 83% dos custesoperacdes industriais ou consumo
intermediério e por 85% do valor da transformacg@ustrial ou valor adicionado.

Em relacdo as indUstrias extrativas, as empresagizgram pelo menos uma inovacdo em
gestdo e em formatos organizacionais sao respasgaore84% dos custos totais, por 86% da
receita liquida de vendas, por 85% do valor brwoptbducédo, por 79% dos custos das
operacdes industriais e por 88% do valor da tramsfgdo industrial. Esses dados sé&o
superiores se comparados ao fato de que 44% dasesampdesse grupo de atividades

realizaram tais inovacdes, correspondendo a 71%ets®as ocupadas.



102

Os dados das industrias de transformacdo mostranagiempresas que fizeram pelo menos
uma inovagdo em gestdo e em formatos organizasiséai responsaveis por 83% dos custos
totais, da receita liquida de vendas e do valotobda producédo; por 82% dos custos das
operacdes industriais e por 84% do valor da tramsfodo industrial. Assim como nas

indUstrias extrativas, esses dados sao superiereammaparados ao fato de que 43% das
empresas desse grupo de atividades realizaranintaiacdes, correspondendo a 66% das

pessoas ocupadas.

No setor de servi¢os, em que 47% de empresasaiatiza0 menos uma inovagao em gestao
e em formatos organizacionais, correspondendo a &®%essoal ocupado, essas empresas
foram responsaveis por 74% dos custos totais, & da receita operacional liquida, por
75% do valor bruto da producéo, por 75% do consurteymediario e por 74% do valor

adicionado.

4.10. Efeitos da inovacdo em gestdo e em formatos orgaaonais nas empresas

portuguesas

Na pesquisa portuguesa, foram identificadas infofiea sobre a percepcao dos efeitos da
“inovacdo organizacional” tanto nas empresas qakzezam atividades de inovacao, quanto
nas empresas que nao realizaram inovagcées em psoeliciu processos, e que néo tiveram
projetos de desenvolvimento de inovacgoes. Dessaafdioi identificado no CIS 4 o grau de
importancia atribuido a quatro possiveis efeitasds inovacdes, conforme mostra 0 Quadro
28.

Quadro 28— Efeitos da inovacéo organizacional, por grau deriportancia atribuido pelas empresas
portuguesas com e sem atividades de inovagéo — GIS

Grau de importancia dos efeitos da Grau de importancia dos efeitos da
< inovagéo organizacional nas empresas inovacao organizacional nas empresas
VARIAVEISS E&gilONADAS com atividades de inovagao sem atividades de inovagao
Alta Média Baixa Nao Alta Média Baixa Néo
relevante) relevante]

Reducao dos custos por unidade|d
producdo

Aumento da satisfacdo dos
empregados e/ou reducéo da
proporcéo do numero de
empregados no volume de negdcjos
Reducéo do tempo de resposta as

€20% 41% 26% 13% 17% 42% 19% 229

14% 47% 27% 12% 14% 50% 20% 179

necessidades dos clientes ou 5% 39% 50% 6% 6% 50% 33% 11%
fornecedores
gﬂe‘?ﬁi‘é’gf‘ da qualidade dos bens qu 5, 37% 57% 3% 6% 46% 39% 9%

Observacdo: por razdes de arredondamento, os poi@désn ndo corresponder & soma das parcelas.
Fonte: adaptado de OCES (2007).
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Ao observar os efeitos de grau alto e médio apostaélas empresas com e sem atividades
de inovacao e que introduziram inovagdes em ges&in formatos organizacionais, destaca-
se 0 aumento da satisfacdo dos empregados e/ogacedia propor¢cdo do numero de
empregados no volume de negdcios. Esse efeitgpémitado com grau de importancia alta e
média por 64% das empresas sem atividades de Bmeapor 61% das empresas com tais
atividades. A reducao de custos por unidade deugéadtambém foi apontada por quase 60%

das empresas com e sem atividades de inovacgéao.

Considerando-se os graus dos efeitos individuakneiiserva-se que a reducao de custos por
unidade de producéo foi apontado como tendo impaigéalta por 20% das empresas com
atividades de inovagao e por 17% das empresastsadades de inovacao.

A reducdo do tempo de resposta as necessidadedielies ou fornecedores foi apontado

como efeito de importancia baixa ou néo relevaote5p% e 44% das empresas com e sem
atividades de inovacao, respectivamente. Ja a meeltia qualidade dos bens ou servicos foi
considerada como efeito de baixa importancia ouraBevante por 60% das empresas com

atividades de inovacdao, e por 48% das empresaatbadades de inovacao.

Finalmente, percebe-se que, em geral, a maiori@mdasesas que introduziram inovacdes em
gestdo e em formatos organizacionais indicou inApoia média ou baixa para os efeitos do
Quadro 28, independentemente delas terem realipadm&o inovagbes em produtos,
processos, ou desenvolvido projetos de inovacgao.

Como pdde ser observado neste capitulo, evidégerass sobre a inovacdo em gestao e em
formatos organizacionais foram identificadas na THR 2005 e no CIS 4. Foi possivel
perceber as semelhancas e diferencas entre BiRasitegal ao analisar as taxas desse tipo de
inovagdo de acordo com o setor, dimenséo da orgivze sua abrangéncia geografica.

Para as organizacoes brasileiras, em especiam fobservadas a relacdo do fenbmeno com a
origem do capital controlador, com o principal nagle da empresa, com a ocorréncia de
inovagBes em produto e/ou processo e com 0s obxtarsi inovacbes. Também foram feitos
cruzamentos das variaveis da inovacdo em gestdo frenatos organizacionais entre si,
além do cruzamento dessas variaveis com as dasiggEseem empresas industriais e de
servicos. Ja para as organizacbes portuguesasiddatificada a percepcdo sobre as

consequéncias ou efeitos das inovacdes em gestdd@matos organizacionais.
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Tendo em vista que a analise dos resultadosuley®ysapresenta apenas facetas “genéricas”
(embora importantes) da inovacdo em gestdo e emafos organizacionais, o capitulo

seguinte tem o objetivo de fornecer uma visdo mpisfundada do fendmeno. Dessa forma,
as evidéncias serdo observadas detalhadamente emn eumpresa brasileira e noutra

portuguesa, pertencentes ao setor de telecomuesacue apresentaram elevado
desempenho em 2007.
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5. A INOVACAO EM GESTAO E EM FORMATOS
ORGANIZACIONAIS EM ORGANIZACOES BRASILEIRAS E
PORTUGUESAS DO SETOR MAIS INOVADOR — DOIS ESTUDOS
DE CASO

Nos resultados apresentados no capitulo anteoiopoksivel identificar que as organizacdes
do setor de telecomunicacdes, tanto no Brasil guamt Portugal, foram as que apresentaram
maior incidéncia de inovagdo em gestdo e em fognatganizacionais, de acordo com 0s
dados da PINTEC 2005 e do CIS 4. Portanto, torn@lsgante estudar a fundo como tais

inovacdes acontecem nas organizacdes mais comaegtitesse setor.

Para a escolha dessas organizacoes, de acordosqmmcedimentos metodologicos adotados
na segunda fase desta pesquisa, verificaram-seso#tados deankings de publicacdes
especializadas em ambos os paises. O quadro ar sgmesenta a lista das empresas
brasileiras e portuguesas mais competitivas dedeianicacdes, de acordo com critérios pré-
definidos pela revista brasileira Exame Melhorddaores 2007 e pela revista portuguesa
Exame 500 Maiores e Melhores 2007.

Quadro 29— As “melhores” em telecomunica¢es no Brasil e eRortugal

As “melhores” brasileiras As “melhores” portuguesas
Classificacao Vendas Vendas
1) 2 3) Empresa | Pontuacao (US$(T)|Ihoes) Empresa Pontuagao (€ milhGes) (4)
1 Telemar 715 9.752,0 PT Inovagéo 581 61,4
2 Telefonica 605 9.656,7 | yodarore 475 1.377.8
ortugal
3 A. Telecom 570 298,5 TMN 398 1.493,0
4 Brasil 555 6.406,3 | PT Prime 354 354,6
Telecom
5 Telemig 515 8458 | PT Comunicactds 353 1.891,9
Celular
6 Oi 395 23188 |OPUIMUS | 4gg 611,6
Telecomunicagtes
7 Americel 340 593,3 PT.COM 142 198,9
8 TIM-NE 285 1.920,3 Novis Telecom 142 200,2

Observacbes: (1) empresas brasileiras pontuadasalelo com:crescimento das vendas, investimento no
imobilizado, lideranca de mercado, liquidez comententabilidade do patrimbnio, riqueza criada por
empregado; (2) empresas portuguesas pontuadas addoacom: crescimentos das vendas e dos lucros,
rentabilidades das vendas, do capital préprio atdm, solvabilidade, liquidez e valor acrescentadato por
vendas (cf. Quadro 4 e Quadro 5); (3) dadosathing brasileiro apresentados somente até oitava pogifo
moedas conforme publicacdes originais.

Fonte: Exame Melhores e Maiores 2007 (grupo AbriBxame 500 Maiores e Melhores 2007 (grupo Impresa)
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De uma forma geral, observa-se que no Quadro P9elisores empresas brasileiras do setor
de telecomunicacdes somam aproximadamente U$ 3iniB8es em vendas, enquanto que
as melhores empresas portuguesas nesse setor ®ABO milhdes em vendas (cerca de
U$ 8.809 milhdes). Apesar da significativa dife@rentre os montantes, as vendas das
melhores empresas do setor de telecomunicacesoetmg&l representam relativamente
maior percentual no PIB, se comparado ao somatéri@ndas das empresas brasileiras.

Por sua vez, o controle de capital das empresa@uimliro 29 é nacional, a excecao da
Telefénica e A. Telecom (espanhol), Americel (marix), TIM-NE (italiano) e Vodafone
Portugal (britanico). Esses dados mostram que eaderde telecomunicacdes brasileiro €

maior e encontra-se mais diversificado em relagdag&m do capital controlador.

Além disso, 0 quadro mostra que ndo necessariaraetgresa com maior receita ou vendas
liquidas sdo as que obtém melhor desempenho naaslentérios (conforme apresentado no
Quadro 4 e no Quadro 5). A empresa com maior poatuaos critérios estabelecidos pela
publicacéo brasileira foi a Telemar (Oi, a pargr2D07), empresa sediada no Rio de Janeiro,
regido sudeste do Brasil. Em Portugal, a empredhomelassificada, de acordo com os
critérios da publicacdo do grupo Impresa, foi ati®@a Telecom Inovacdo S.A. (PT

Inovacao).

Essas duas empresas serdo objeto dos estudosodedaassubsec¢des seguintes, em que s&o
apresentadas algumas informacgdes sobre o fenonzemmwh¢cdo em gestdo e em formatos
organizacionais, segundo as unidades tematicasetstalas na subsecao 3.3 (metodologia)

desta dissertacéo.

As fontes de informacao para o estudo de caso dad¥&cao compreenderam a investigacao
de Cascdo (2004), noticias e informac¢desside corporativo http://www.ptinovacao.pt,
publicadas até agosto de 2008, e relatorios dergstnaicdo (Relatorio e Contas) dos anos de
1999 a 2007. Contudo, foram utilizados principalteedados da transcricdo de uma
entrevista realizada em 23 de julho de 2008 coninfionmante (com nivel de mestrado) que
ocupava, naquela data, o cargo de diretor da ésgmmsavel por mudangas na gestao e na

organizacdo da empresa.

Por sua vez, as fontes de informacdo do estudoase da Telemar compreenderam o0s

relatérios de gestdo: Relatorios de Administrac@cionados aos acionistas e ao mercado
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de capitais, e Relatérios Anuais, para atender (ddigp geral. O periodo de referéncia
também abrangeu os anos de 1999 a 2008.

Para evitar registros duplicados, foram analisagosneiramente os Relatérios de
Administracdo. Nos Relatérios Anuais, publicadopaatir de 2000, foram identificadas
apenas informacdes novas ou complementares agpetaenientes dos Relatérios de
Administracdo. Além disso, foram utlizadas infogdas do site corporativo,

http://www.telemar.com.br (redirecionado parsite http://www.novaoi.com.br), consultadas

entre agosto e setembro de 2008.

Também foram utilizados os resultados do estuddeibecira (2006) no que diz respeito as
inovagbes em gestao e em formatos organizaciocarsidas na Telemar entre 1999 e 2005.
A referéncia ao trabalho de Teixeira (2006), baseath entrevistas, observacdo direta e
analise de documentos, teve o objetivo de complemencoleta de dados, uma vez que a
empresa nao disponibilizou em tempo habil alguém pudesse ser entrevistado. Dessa
maneira, tentou-se amenizar o fato de nao termidsivel o contato mais proximo com um

representante da em presa.

Como seréa observado nas descri¢cdes dos casositéoinicialmente uma breve apresentacao
das empresas para, em seguida, evidenciar as afoes de acordo com as unidades

tematicas definidas previamente.

5.1. A inovagao em gestdo e em formatos organizacionaia PT Inovacéo

A realizacdo de uma pesquisa em uma organizacdoo camPT Inovagao requer
necessariamente o entendimento de sua origem euadeinsercdo no contexto das
telecomunicagbes em Portugal e em nivel globalTAnBvacao, SA, criada em 1999, é uma
empresa do Grupo Portugal Telecom (Grupo PT), mgiapo empresarial privado de

Portugal, constituido a partir do proprio desenwvoénto das telecomunicacdes em Portugal.

A evolucdo do setor de telecomunicacdes no paisupdo estabelecimento da primeira
concessao de servigos de telefonia ao setor prigadd@882, da gestédo estatal dos servigos,
por volta da metade do século XX, e das mudancaermmtes do contexto global de
liberalizacdo, concorréncia e internacionalizagdsetor de telecomunicacgdes, que ocorreram

no final dos anos de 1990.
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Durante aquela década, em 1992, foi iniciado o geew de reorganizagdo do setor em
Portugal, quando ocorreu a cisdo da Correios ecdelenicacdes de Portugal (CTT),

originando a Telecom Portugal, S.A. (GRUPO PT, 199& em 1994, ocorreu a criacdo do
Grupo Portugal Telecom a partir da fusdo entre lecbéen Portugal, S.A., Telefones de

Lisboa e Porto, S.A. (TLP) e Teledifusora de Patu§.A. (TDP).

Essa reorganizagao possibilitou a cessédo de parwowtrole do capital ao setor privado,
ocorrida em 1995, durante a primeira fase da pragdio (GRUPO PT, 1997). Na segunda
fase da privatizacdo, ocorrida em meados de 1998 do controle do grupo foram

adquiridos pelo capital privado. Em outubro de 19%ra concluida a terceira fase do
processo, que resultou na concesséo de 74,76%pdal gara o setor privado e na publicacao
de uma série de regulamentos que alteravam sigtinfenente a dinamica concorrencial no

setor de telecomunicacdées em Portugal (GRUPO Fo17)19

Em vista do novo contexto concorrencial, o Grupo d3fabeleceu naquele ano parcerias
estratégicas com operadores internacionais, nogttantom a espanhola Telefénica e a
brasileira Telebras. Também, no ano de 1997, fgrabticadas novas leis que reforcaram a
liberalizacdo do setor de telecomunicacfes, enmdlveo estabelecimento, gestdo e

exploracdo de redes e prestagéo de servicos deralaicacoes.

Em 1999, ano da quarta fase de privatizagao, hoasnento do capital social e consequente
reducdo relativa da participagdo do Estado no Giipo Essa mudanca veio reforgcar o
investimento em areas de maior crescimento: takeforovel, servicos multimidia, dados e
solucbes empresariais (CASCAO, 2004No ambito da regulamentacao do setor, de acordo
com Cascdao (2004, p. 131), até o fim daquele amrarti concretizadas as condi¢des gerais a

que obedecia a exploracéo de redes publicas detelmicacdes”.

Para fazer frente as mudancas, de acordo comtorielde gestdo do Grupo PT (1999), foi
realizada uma reorganizacdo com objetivos de aamantisibilidade dos negdcios, melhorar
a competitividade, desenvolver parcerias e novastapidades, e obter ganhos de sinergia, a
partir da flexibilizagdo e responsabilizacdo datd@e®, a0 mesmo tempo, racionalizagdo de
custos. Esse processo resultou na criacédo de @sidizdnegodcio autbnomas, sob coordenacao

e controle de umholding Naquela época, o Grupo PT estava definido darsegiorma:

4 A quinta fase da privatizacéo foi realizada emedezro de 2000, quando o capital social do grupsquaa
ficar distribuido em 268 milhfes de acles parastideres. Restaram em poder do Estado apenas 666 de
“Categoria A”. A PT Inovacéo foi criada um ano antia concluséo da quinta fase da privatizacao.
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Portugal Telecom
Investimentos S.ASGP¢)

PT PT PT PT PT

Comuni-| | PTPrime| | Marconi TMN Multimedial | Internacio{ | |novagao | |Sistemas d
cacoes (SGPS) | |nal (SGPS| Informagad

Outras

Figura 4 — Estrutura do Grupo Portugal Telecom (adptado de PT Inovacao, 1999, p. 10)

Como pode ser observado, o Grupo Portugal Teleanrstituiu no topo de sua estrutura a
Portugal Telecom Investimento, SGPS, S.A., sociedagsponsavel pela gestdo das
participacbes sociais em: telefonia fixa, servigesdados, servicos a outros operadores,
solugbes empresariais, vendas de equipamentostasede publicidade em listas e outras
prestacdes de servigos (PT Comunicacdes, PT Pvlarepni); telefonia movel (TMN); TV a
cabo, conteudo e internet (PT Multimedia); operacibgernacionais no Brasil, Marrocos,
Guiné Bissau, Cabo Verde, Mocambique, Timor, Ang@aénia, China, S&o Tomé e
Principe e Namibia (PT Internacional); tecnologiasstemas de informacéo (PT Sistema de
Informacao); pesquisa e desenvolvimento em telenaragdes (PT Inovacdo); e outras

participacdes.

Dessa forma, a PT Inovacgéo, constituida em 21 de deal999, surge como resultado de um
processo de inovagdo em gestdo e em formatos pegamais conduzido pela alta
administracdo do Grupo PT. A empresa tem sua sedéweiro e polos distribuidos nas

regides de Lisboa e do Porto, além de uma subsidamalizada em Sao Paulo, Brasil.

Na sua constituicdo, de acordo com o relatorio etédgp da PT Inovacdo (1999), foram
agregadas as capacidades de pesquisa e desenwvtdvidee CET (Centro de Estudos de
Telecomunicacgdes, oriundo da CTT e da TLP), do tatbhdo de Metrologia da Marconi e do
INESCTEL (Engenharia de Sistemas e Computadoreslel@eomunicacdes, Lda.). A PT

Inovacgédo ja contava, em seu primeiro ano de atidideom 271 colaboradores.

Em termos praticos, portanto, a empresa ja acumuwlavy historico de 50 anos de atividades
de P&D no setor de telecomunicagbes. Segundo dddadltimo relatorio de gestdo PT

Inovacado (2007), a empresa possuia no final dacquee426 empregados, a maioria deles
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com formacado superior em tecnologia e com idadeiandel aproximadamente 36 anos. A
figura a seguir apresenta a evolugéo dos resultélespresa entre os anos de 2002 e 2007:
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Figura 5 — Evolucao dos negdcios — PT Inovagao (Z)@007)

Os dados apresentados mostram que a PT Inovagdodésnonstrado crescimento,
principalmente se forem considerados os resultadwe 2005 e 2007. E interessante destacar
que grande parte das receitas da PT Inovacdo proeeempresas do proprio Grupo PT.
Assim, fica evidente que a PT Inovag&o possui bawesate um papel importante na estratégia
tecnologica do Grupo, mas também um papel instrtahe que tange a realizacdo das

atividades de pesquisa e desenvolvimento.

A esséncia da missdo da PT Inovacéo apresentast@nsa desde sua fundacao: “promover
0 processo de inovagdo ao nivel de servicos, tegiasl e operacdes” (PT INOVACAO,
1999; 2007), a partir do desenvolvimento de conmuié e criacdo de solugdes nas areas das
telecomunicacdes e das tecnologias da informag#viSao também se mantém: “ser lider
nas areas de conhecimento estratégicas para ovdkserento dos negocios das Empresas
PT” (PT INOVACAO, 1999; 2007).

A estratégia da empresa esta voltada para a “gfais difusdo de conhecimentos que
garantam a competitividade das Empresas PT nosadwscnacional e internacional; o
desenvolvimento e apoio da implementacéo de sexvépbucdes e sistemas que satisfacam as

hY

necessidades dos clientes e diferenciem as Empife$asace a concorréncia; [e] a
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demonstracdo de novos Servicos e Tecnologias, ilbomido para a sua introdugao
comercial” (PT Inovacao, 2007).

Finalmente, foram definidos quatro pilares estiatégque se refletem na forma como a
empresa esta estruturada: pesquisa aplicada emortelaicacdes, desenvolvimento de

sistemas de telecomunicacdes, servicos de engarghfmimacao em tecnologia e servicos.

Tendo em vista as questdes apresentadas, as sbsegiintes tém o objetivo de elucidar
como a inovagao acontece na PT Inovacao, em ekpmmiao as inovacdes em gestdo e em
formatos organizacionais acontecem (ou aconteceramdrganizacdo, considerando-se o
periodo de 1999 a 2008.

A inovagdo na PT Inovagéao

De acordo com as informacdes apresentadas anteritene possivel perceber que o tema da
inovacao esta imbricado na empresa, ndo somenteemome, mas também nas definicdes
relacionadas a sua estratégia e nas atividadezadad. De acordo com Alcino Lavrador,
Presidente-Executivo da PT Inovacdo: “ndo bastadsra palavra inovacdo no nome da
empresa, temos que agir como tal” (NOTICIA PT INGWRO, 2008).

Mas qual € o entendimento que a empresa tem spbvagdo? De acordo com um dos
diretores, com mais de 20 anos de atuacdo na aeegao (anteriormente no CET), a

inovagdo é um “conceito muito lato”:

“nés entendemos de inovacao tudo aquilo que ndarfag de novo que
possa criar valor para a empresa. Ou seja, namparto estado da arte na
empresa, ndo é no mundo. E na empresa.”

A inovacdo esta relacionada as novidades que posasasscentar valor para a empresa,
mesmo que seja algo ja difundido no mercadosiimcorporativo, esta expresso que a PT
Inovagéo inova noprocessos internosfazendo projeto, desenvolvimento, formacéo, ensaio,
demonstracao e, sobretudo, aprendendo com o memadprodutos e servigos criando
solucbes “crediveis e fiaveis” para atendimento m@aglisitos dos clientes; n@socessos
aferindo e aproveitando oportunidades criadas @glansao do mercado; e nEgcerias e

nos modelos de negdcio

Do ponto de vista do grau de novidade, a inovagdistinguida “claramente” entre inovagao

incremental e radical. O entrevistado afirma: “Sés nfizermos uma coisa nova e
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incrementarmos esse produto com uma nova funcéad® n0s consideramos que inovamos
naquele produto” — nesse caso, inovacgéo incremeRtal outro lado, o entrevistado, em

relacdo ao entendimento sobre inovacéao radicamafi

“quando noés lancamos um programa dizemos assirasqusamos o

mercado e detectamos uma universidade. E entdosverdo temos nada
nessa area. Lancamos um programa para desenvatvgrraduto para

essa... para essa area. Ai nos estamos fazendm;dwovadical, né... pois
ndo tinhamos nada na empresa nessa area. Masaagnasde inovagao é
incremental... n0s temos uma base de um produtmm®y acrescentando
novas funcionalidades a esse produto para satiséapeocura de nossos
clientes.”

Assim, para o entrevistado, o grau de novidadendsacdo esta relacionado ao fato do
produto desenvolvido ser novo para a empresa (g@mvancremental) ou novo para o
mercado (inovacdo radical). Ndo se menciona, nanémt até que ponto esse grau de

novidade é percebido nas inovacdes processuais @akcerias e modelos de negocio.

Um aspecto interessante diz respeito ao envolvimm@attodos os colaboradores da empresa
com atividades de P&D que geram inovacgodes partievges. Nas palavras do entrevistado, a
PT Inovacdo ndo € “uma empresa tipica, que tem eparthmento de I+D [investigacdo e

desenvolvimento]. Aqui toda a gente faz 1+D e tadpente desenvolve produto”.

Com relacdo ao processo de inovacado tecnoldgicBT anovacdo obteve em 2007 o
certificado de conformidade com a norma NP 445%5tema de Gestdo de Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacao (IDI), outorgada pelaCER — Associagdo Portuguesa de
Certificacdo (PT INOVACAO, 2007). A auditoria védbu a conformidade do sistema de
Gestdao do Conhecimento e Desenvolvimento, incluipdgetos de Pesquisa Aplicada
integrantes do Plano de Inovacdo do Grupo PT, teslades relacionadas a geracao de

idéias e dos métodos de protecdo de patentes asnarc

O processo de inovacdo também esté explicitadgitecorporativo: inclui a implementacao

do “Ciclo de Inovacédo”, envolvendo a articulacdoude canal de contato, uma plataforma de
observacdo e uma fase de reflexdo que precedmaSea idéia for bem sucedida, realiza-se
uma articulacdo sistémica entre tecnologia (peageisdesenvolvimento), colocacdo no

mercado Ifnarketing e venda dos produtos e/ou servicos.

Um exemplo do processo de inovacao foi relatado pgbrmante da empresa: se existe a

necessidade de alteracdo de um determinado procesaese um projeto especifico,
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buscando o envolvimento de uma universidade. Arpdigso, realiza-se a especificacao da
alteracdo para, em seguida, executa-la. Ao finaprdcesso, elabora-se um relatério final
contendo as conclusdes e as licbes aprendidase ase, o diretor afirma a ocorréncia de

uma “inovacao processual’.

Os relatérios de gestao desde 1999 apresentans e@das direcionadas para a promoc¢ao da
inovacdo, seja no ambito da empresa, do grupo osumarelagdo com outras entidades
nacionais e internacionais. As atividades de camder tém permitido a PT Inovacao
“partilhar riscos, estabelecer e manter uma redeat¢actos e relacdes de interacdo com
outras instituicdes de I+D, tais como Universidadbsstitutos ou outros centros de
investigac&o nacionais e estrangeiros” (PT INOVAGRQA07). Isso tem sido fundamental ao

desenvolvimento do negdcio da PT Inovacéo e dorjor&rupo PT.

E notavel, por exemplo, a atuagéo colaborativandigresa na regidio de Aveiro, por meio da
INOVA-RIA (Associagcdo de Empresas para a Criacdorda Rede de Inovacdo em Aveiro
na area de telecomunicacdes). Além disso, o estaeld afirmou que a PT Inovacédo sempre
participou de projetos da Comunidade Européia desddesdo de Portugal ao bloco. Os
projetos da Comunidade Européia em destaque natnies anuais da empresa sao o
Programa IST 4nformation Society Technologi€Becnologias da Sociedade da Informacgao)
e 0 EURESCOM -European Institute for Research and Strategic $tudin

Telecommunications(Instituto Europeu para Pesquisa e Estudos Esitaggem

Telecomunicacoes).

Os aspectos relatados nesta subsecdo demonstravel aomaturidade da empresa no que
tange a diversos aspectos da inovagdao, nomeadaerargaa clareza quanto aos tipos, grau
de novidade, processo de inovacao e relacbes ¢eremdo, entre outros — notadamente no
que diz respeito aovacao tecnolégicaMas seria possivel compreender esses aspectos no

que tange a inovacao em gestao e em formatos megaomais?
Evidéncias da inovacdo em gestao e em formatos onggacionais na PT Inovagao

De acordo com a analise das fontes consultadaseyeta, relatérios de gestéo sie
corporativo), foi possivel identificar na PT Ino@iacalgumas evidéncias de inovacdes na

gestdo e nos formatos organizacionais.
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Nos relatorios de gestao e site corporativo, foram identificados 73 registros gemmetiam a

possiveis inovacfes em gestdo e em formatos oggamimis, abrangendo as unidades
tematicas apresentadas no Quadro 6 e no Quadroaig. régistros se relacionavam
principalmente a inovacdes nos ambitos de alta raditracdo, gestdo da qualidade e
processos, pesquisa e desenvolvimento, suport&caeaecursos humanos, comunicagao,

negaocios internacionais.

As seguintes unidades tematicas foram registraoia® @rincipais: politicas e praticas (em
41% dos registros), conhecimentos, métodos e @&xi{iécnicas avancadas de gestao) (33%),
estruturadesignorganizacional/linhas de autoridade (14%), con8egas (4%), processos e
organizacdo do trabalho (3%). Outras unidades teasaprincipais foram constatadas em
apenas um registro: ambiente institucional (esiratéestrutura e rivalidade das empresas),

analise interna (competéncias; recursos) e vasawitingenciais (estratégia).

Como unidades tematicas secundarias, foi registeatleb0% dos registros a presenca de
processos e organizacao do trabalho (divisédo daltra). Além disso, em 11% e 9% deles
foram encontradas as unidades teméaticas analisman{competéncias) e estrutdesign
organizacional/linhas de autoridade. Em trés ou ameregistros foram encontrados os
seguintes temas: politicas e praticas, ambient#ucienal (estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas; mao-de-obra qualificada; mercadaodsr; clusterse redes de empresas),
variaveis contingenciais (tecnologia), analise rimie(recursos), conhecimentos, métodos e

técnicas (técnicas avancadas de gestédo) e consegida inovacao.

Consolidando algumas das unidades tematicas apadasnserdo apresentadas a seguir as
principais inovagfes na gestdo e nos formatos @eionais da PT Inovacdo no periodo
entre 1999 e 2008. Destacam-se, principalmenteelaguenvolvendo sua estrutura
organizacional, novos conhecimentos, métodos eceme gestdo (incluindo aqueles com
vistas a atender normas de certificacdo) e pditcpraticas de gestdo de recursos humanos,

comunicacao e de gestao da inovacao propriameate di
Mudancas na estrutura organizacional

No periodo de 1999 até meados de 2008, a PT Inovae#izou algumas transformacdes em
sua estrutura organizacional acompanhando as magl@jug ocorreram na composi¢cao do
Grupo PT, inclusive as resultantes da sua propiegao. O entrevistado afirmou que a
mudanca de instituto para empresa ja foi em sifgigtiva: “a contabilidade da empresa é
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completamente diferente, nés temos que la chegmago ano e ter um resultado positivo,

né...”

Outra mudanca na composi¢cdo do Grupo PT ocorrejusho de 2001, quando houve a
incorporacdo da Portugal Telecom Investimentos, SGPA. a Portugal Telecom, SGPS,
S.A.. Apesar de exterior a PT inovacao, essa f@ alteracao relevante na medida em que a
extinta Portugal Telecom Investimentos, SGPS, 8diinha integralmente a PT Inovacao
(PT INOVACAO, 2001).

Um dos fatos importantes durante o periodo foiacéo da PT Inovacao Brasil Ltda., cujas

operagdes iniciaram-se em 7 de fevereiro de 200@e-Be dizer que a subsidiaria brasileira
surgiu em decorréncia da estratégia, como altemgtara expansdo dos negécios da PT
Inovacéo e de internacionalizacdo do Grupo PT (FOMACAO, 2001; 2002).

Ao criar uma subsidiaria, constituida formalmente mvel da alta administracdo da PT

Inovagdo, a empresa buscou se adequar ao movindenideralizacdo do mercado de

telecomunicagdes, conforme discutido anteriormeBessa forma, a empresa passou a
desenvolver solucdes para os seus clientes brasjl@iotadamente a VIVQgint venture

entre o Grupo PT e a Telefbnica criada em 2002.

Conforme registrado em PT Inovacao (2001, p. IM)liehas gerais, a criagdo da subsidiaria
tinha como objetivo realizar a prestacao local slrwicos, operacionalizada a partir de um
“modelo organizativo e funcional’. Esse modelo umecluma equipe enxuta que combinava
gestores e técnicos (engenheiros) portugueses sebes criteriosamente selecionados.
Destaca-se o papel importante da formacéo espeeqiiie o pessoal brasileiro recebeu na sede
da PT Inovacado, em Aveiro. Isso teve como conseaggiéalém da melhoria na qualidade do
servico prestado, que o numero de deslocamento rolésgionais portugueses para o

estrangeiro fosse reduzido.

Outra consequéncia importante dessa mudanca miguestorganizacional da PT Inovacéo foi
o fato de que a criagdo da subsidiéria brasileétangiu maior colaboracdo com parceiros
locais para o desenvolvimento das demais inovafiesaso, houve maior aproximagao com
a Fundacédo CPgD (Centro de Pesquisa e DesenvoldreenTelecomunicacdes), localizada

em Campinas, e com importantes universidades birasi
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Além da criagdo da subsidiaria no Brasil, entre91892008 aconteceram mudancas nos
orgdos constituintes da estrutura organizacionaP@adnovacédo (cf. apéndices contendo a
evolucéo da estrutura organizacional de 1999 &18)2&m 1999, a empresa apresentava em
seu organograma 22 6rgaos; estes passaram a semZH)03, e reduziram-se a 18, ja em
2008.

Os componentes da estrutura organizacional podeobservados de acordo com o nivel e a
funcdo em relacdo aos demais, tendo sido possieetificar 6rgdos da alta administracéo e
diretoria, areas de apoio e suporte a gestdo, @eayaficas (Lisboa e Porto), areas de
negocio e instrumentais. As altera¢cdes durantgiogese relacionaram preponderantemente

as areas de apoio e suporte a gestao e as aneagd#o e instrumentais.

De acordo com o entrevistado, ndo € possivel detarram processo de inovacao para essas
mudancas na estrutura organizacional — ndo € conaoimovacdo em produto ou processo.
De acordo com o informante, “uma alteracdo de dorggfo € uma alteracdo das pessoas e
aqui [isso] € muito sensivel”. Ainda segundo eleidancas na estrutura sédo trabalhadas
discretamente, “ao nivel da administracdo do topgasim, percebe-se que ndo existe a
“formalizacdo de um projeto” e que ndo ha uma dreeional responsavel por essas

inovacoes.

No ano de criagdo da empresa, as areas de supmrespondiam a GOR - Gestdo
Organizagéo e Recursos e MK®/arketinge Comunicacdo. No ano seguinte, foi criado o
GIC - Gabinete de Imagem e Comunicacdo. J4 em &0@¢fh criadas duas outras areas: a
FIC - Gestédo Financeira e Compras e 0 GQP - GaboetQualidade e Processos. O GQP,
em especial, foi criado como um departamento deatea horizontal” e tinha a misséo
especifica de implementar o Sistema de QualidadeTdmovacéo, conforme serd observado

adiante.

Por outro lado, a partir de 2002, a PT Inovacas@as perceber e representar, de forma
distinta, areas de negocio e areas instrumentaigprdneiras correspondiam, até 2001, aos
seguintes 6rgdos: SEG - Servicos de Engenhariaede, FSSN - Sistemas de Suporte ao
Negocio, SRM - Servicos e Redes Moveis, FTS - Fo&md ecnoldgica e de Servicos, SSG -
Sistemas de Suporte a Gestdo de Redes, SGR - &stlenGestdo de Redes, SIR - Sistemas
e Infra-estruturas de Rede, SRI - Servicos de Radégente e MSI - Multimidia e Servigos
IP.
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As principais mudancas identificadas em 2002 foaaextingdo das areas SSN, FTM e MSI,
e a criacao da area instrumental PDC - Promocéifusd® de Conhecimento e das seguintes
areas de negocio: ISS - Integracéo de Sistemasve@g PIT - Producao e Industrializacao

de Tecnologia e TSI Tecnologias da Sociedade danhacao.

Em 2003, a PT Inovagdo sofreu os impactos das ngadano ambiente institucional

decorrentes de uma conjuntura econémica desfapdivaparecimento de novos atores, de
novas formas de organizacdo e de novas atitudesfuBgdo disso, de acordo com PT
Inovacdo (2003, p. 26), a empresa teve que fazerajustamentos de “carater funcional e

organizativo”.

Do ponto de vista organizativo, a PT Inovacdo exiim a SGR e a TSI e criou as areas
instrumentais CSI - Consultoria e Sociedade darimégdo e EST - Experimentacdo e
Selecdo de Tecnologias. Houve também mudancasoredaas a gestdo da qualidade, como

sera observado adiante.

Em 2006 foram extintas as areas CSI, EST e PD@eéas as seguintes areas instrumentais:
GCO - Gabinete de Consultoria Tecnoldgica, ETC pefxnentacdo Tecnologica e Difusdo

do Conhecimento e ASI - Aplicacdes para a Sociedadaformacéao.

Finalmente, em 2008 houve uma mudanca significati@aestrutura organizacional da
empresa, resultante de decisbes de novos ocumhntdta administracdo da empresa: Zeinal
Bava, Presidente do Conselho de Administragdo,nAltiavrador, Presidente-Executivo e

Luis Beato e José Diogo, membros da Comisséo Hxaddiretoria executiva).

As areas foram reorganizadas e redistribuidas grgireimentais, de suporte e de negocio. As
areas de suporte correspondem, de acordo cgitea aprporativo, a CMC - Gestdo Comercial,
Marketinge Comunicacdo e PCR - Planejamento, Controle erRex J4 as instrumentais
sdo compostas por IAD - Investigacdo Aplicada eusdib do Conhecimento e CTS -

Coordenacéao Tecnologica e Desenho de Solucdes.

Por sua vez, de acordo consite corporativo, foram criadas as seguintes areaedédi:
DRP - Desenvolvimento de Redes e Protocolos, DBBsenvolvimento de Plataformas de
Servigcos e Produtos, DSI - Desenvolvimento de $esve Inteligéncia no Negdcio, IES -

Instalacdo, Entrega e Suporte de Plataformas ec8sy\DSR - Desenvolvimento de Sistemas
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de Rede, ISR - Industrializacéo e Instalacao dei@ss de Rede, CSO - Centro de Suporte
Operacional e SSO - Sistemas de Suporte as Opsracte

De acordo com as informacg0es acessadas, tais nagdimeram como objetivos principais:
trazer eficacia e agilidade ao negocio, facilitaerdrega de solucdes integradas em redes
convergentes, atuar de forma mais préxima ao meycadiequar a empresa ao quadro de
“globalizacdo generalizada”, aumentar a circulagéoconhecimento e reforcar o papel
estratégico da empresa como “bandeira tecnologicaGrupo PT em Portugal e nos demais

paises onde opera.

Na pratica, o entrevistado afirma que além dasagiies de estrutura e dos ocupantes das
posicoes de chefia, a empresa mudou sua forma ddasgonar com os clientes, criando a
figura do gestor de clientes e definindo novasaggle contato com eles; estd mudando sua
relacdo com a subcontratacdo ocoubsourcing os sistemas de informacéo de apoio a decisao
entre outras questdes. O informante ressalva, dontijue ndo houve alteragédo significativa
na estratégia da PT Inovacdo que pudesse servo pwtivo para tais mudancgas, pois aquela

se mantém em sua esséncia.

Segundo o entrevistado, a empresa teve que sev pautelosa, pois uma mudanga como a
que ocorreu em 2008 “mexe com as posi¢oes dasgsssmn especial, se 0 nimero de areas
em nivel de diretoria sofre redug&o, um conjuntgeiores é afetado:

“Isso sdo coisas muito complicadas e criticas parpessoas. Portanto ndo
podem ser discutidas na... na praga publica, ndoeé@ai [...] esse tipo de
mudanca na gestdo ndo segue esse processo [que pvaonovacao em

produtos ou processos]. Como é 6bvio né... sd@soimis de alto nivel.

Agora, a forma como nos definimos a estratégia,ooleto de gestdo da

estratégia, o [...] que leva as ferramentas dersgogestdo, a gestdo da
inovacdo, a gestdo dos recursos humanos, a gestadientes, tudo isso

[...] tem um processo definido, que é o nossoreatda qualidade.”

Embora o processo de inovagdo em produtos e ssersgja distinto daquele que ocorre nas
inovacdes em gestdo e em formatos organizacionasjrevistado ndo deixou de perceber
que uma “alteracdo profunda na estrutura” é de data inovacdo: “é uma inovagao com
certeza [...], mas nés no nosso sistema de geatmdacdo ndo registramos essas mudancas

como inovacao. [...] O Unico registro que existen®dva estrutura”.

Por fim, de acordo com os dados coletados, as desd@maticas secundarias presentes para

as mudancas na estrutura organizacional estaaomdaas principalmente as alteracdes em
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processos e organizacao do trabalho, as competéacmio-de-obra e a estratégia, estrutura
e rivalidade das empresas (ambiente institucional).

Criacédo do CARE — Centro de Apoio as Redes

De acordo com o relatério de gestdo da PT Inové2@00), houve a necessidade de criar
uma estrutura para centralizar o apoio aos clietdesolucoes de rede — o CARE — Centro de
Apoio as Redes. Criou-se, assim, uma area na empeas prestar servicos de suporte,
operacdo e manutencdon site (no proprio cliente) ou remoto, de solucdes deered

equipamentos.

Essa inovacdo, relacionada as mudancas nos precessganizacdo do trabalho, permitiu o
atendimento de clientes pertencentes ou ndo aooGRIp em Portugal, além de outros
clientes localizados no Marrocos (MediTelecom), dBréTelesp Celular) e outros paises

como Cabo Verde, Botswana, Mocambique.

Em 19 de setembro de 2001, a APCER — Associacdad@essa de Certificacdo concedeu ao
CARE o certificado de gestdo da qualidade para ersic®s prestados. Na ocasido, o
Presidente-Executivo da PT Inovacdo, Paulo Nordeafemou que a certificacao
representava “mais uma etapa no processo de gaa#fifh integral da empresa [em gestdo da
qualidade], que devera ocorrer até o final de 20885im, a empresa passou a adotar uma
politica de gestao da qualidade, conforme seré&abora seguir.

O Sistema de Qualidade da PT Inovacao

De acordo com o relatorio PT Inovacao (2000), niqaeo tinha sido lancado o Projeto de
Certificacdo da PT Inovacao, com o objetivo deifogat até o ano de 2002 todas as areas da
organizacdo conforme a norma de gestao da quali®2®001, definida pellternational
Organization for Standardizatiof©rganizacao Internacional para Padronizacao).

No decorrer dessa mudanca, de acordo com o deetavistado, foi instituido o Gabinete de

Qualidade e Processos que ficou responsavel pplanmentacdo do Sistema de Qualidade da
PT Inovacdo. O novo sistema permitiu a empresaszmarimelhor todos os seus processos de
gestdo empresarial, de gestdo de clientes e decttnores — todas as informacdes foram

disponibilizadas eletronicamente.
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Pode-se considerar que a adequagdo da emprestia gesjualidade foi uma inovacdo em

gestdo e em formatos organizacionais: houve mudangs processos, na organizagédo do
trabalho, nas técnicas de gerenciamento e nascpsli praticas de gestdo. Foi necessario,
por exemplo, adotar uma politica de incremento atéigipacdo dos empregados, na medida
em que era necessario envolvé-los tanto na dedinggéanto na execugdo dos procedimentos,

dentro do que a empresa denominou “Politica daidadd PT Inovacao”.

De acordo com o informante da empresa, uma inovagaampo da gestdo funciona como
qualquer outra inovacdo em produtos ou procesdestifica-se claramente a necessidade de
mudanca em um determinado processo, cria-se unetprgara altera-lo, realiza-se a
especificacdo e em seguida a execucdo da altepaeamdida. Também deve ser elaborado

um relatorio final contendo as conclusfes e asdi@prendidas.

De acordo com PT Inovacgéo (2000, p. 39), no antamdgamento do projeto ja tinham sido

certificadas as seguintes areas:

 CETLAB - Laboratorio de Redes Privadas e Termiff@stes de Conformidade em
Equipamentos Terminais - 91/L.68;

 Formacdo Tecnoldgica e de Servicos - NP EN ISO 9Q&ttificado. NO.:
N.98/CEP.780 (p/APCER);

e CETLCE - Laboratorio de Calibracdo e Ensaios Catiio de Equipamentos de
Medidas Eléctricas e Fibra Optica - 91/L.57;

« Ensaios de Cabos de Fibra Optica para Telecomui@sac94/L.139;

* PT Inovagéao, SA - Pdlo do Porto Desenvolviment&aditware- NP EN 1SO 9001,

» Consultoria em Telecomunica¢des - NP EN ISO 90Qtifieado. N°. N. 99/CEP.967
(p/ APCER);

» TECNOCET - Producao de Sistemas de Tecnologia BVafgio Certificagcdo do
processo segundo a norma ISO 9002.

Da mesma maneira, outras areas foram certificadasdonis anos seguintes de forma a
culminar, em dezembro de 2002, na certificacadondpresa em conformidade com a norma
ISO 9001. Destaca-se que a PT Inovacao foi a samjesa do Grupo PT a obter essa

certificacéo.

Além das mudancas na estrutura organizacionatadsla em secdo anterior, a adequacgéo a
norma de certificacdo ISO requereu mudancas impeganos sistemas de informacdo da

empresa, mais especificamente no sistema de gasi@esarial:

“No dominio da organizacdo e gestdo, a empresacavamualitativa e
guantitativamente, no seu processo de melhoriaimant nomeadamente
através de uma reorganizacdo das suas areas deonegde suporte, da
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operacionalizacdo de novos modulos do seu sisteRB HEnterprise
Resources Management) e da simplificacamebizacdode um conjunto
significativo de processos internos e externos geeam torna-la mais
eficiente e competitiva” (PT INOVACAQ, 2002, p. 13)

Os anos seguintes ao da obtencdo da certificacam foaracterizados pela consolidagcéo de
procedimentos e praticas, a partir do envolvimelat® colaboradores. Foi possivel notar, nas
fontes consultadas, que os processos de melhontdnoa estabelecidos na gestdo da
qualidade foram combinados as mudancas na estrigaaizacional e na operacionalizacao
dos processos, a partir do momento em que forapomitsilizadas novas funcionalidades de
apoio a gestéaon line

Em PT Inovacéo (2004, p. 34), por exemplo, “desta;aneste ambito, a evolucéo feita nos
processos FOR - Servicos de Formacao, GCV - Gestddientes e Vendas, SCN - Servico
de Consultoria e SEC - Servigos de Ensaios de @uidade (Laboratério Cetlab)”. Para

garantir essa evolucao, foi fundamental a atuag@i “dinamizadores da qualidade”, dos
“responsaveis de processo” e do Gabinete de Qdalida Processos, responsavel por

coordenar as iniciativas.

Ja em PT Inovacédo (2006), destaca-se a implementicéova funcionalidade de gestao de
documentos no Sisqual — Sistema da Qualidade. Aemgntacdo da gestdo de documentos
teve como objetivo facilitar as alteracdes e o sweda documentacdo referente aos
procedimentos. O mesmo relatério indica a existéédei integracdo entre o Sisqual e outros
sistemas, como o Sisplan. No Sisplan séo regisrado planos de acdes e as equipes

responsaveis pelos mesmos.

Para a manutencéo do Sistema de Qualidade da PacBm além das questdes mencionadas
anteriormente, foram desempenhadas outras atigddelérevisdes do sistema, auditorias ou
a gestdo da componente ambiental” (PT INOVACAO, 7208 44). Esse aprimoramento
constante do Sistema de Qualidade fornece a empmasdiferencial competitivo em seus
mercados de atuacgdo. O relatério PT Inovacgéo (2€Q3)cita que a certificacdo 1SO 9001 é

um “ativo e uma mais valia nas relagcdes comercm@is terceiros”.

Apo6s a obtencéo do certificado ISO 9001, a empresiau em 2004 uma adequacao de seus
procedimentos e praticas de gestdo a norma ISOL1@n o objetivo de obter o certificado
2006, as preocupacgOes ambientais se refletiramltenagbes de processos, inclusive com a

criacado de um novo processo chamado “AMB”.
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Esse novo processo passou a contemplar a gestdoreddduos (recolhimento e
encaminhamento) provenientes dos escritérios e elleguresultantes das atividades
produtivas (PT INOVACAO, 2005, p. 58). No ambitcsda certificaciio, também foi criado o

Plano de Emergéncia Interno, como destaca PT 1aov@006).

Outras certificac6es foram objeto de preocupacdentiaresa no decorrer dos ultimos anos,
como a NP 4397, relativa a higiene e segurancaat@alho, o CMMi Capability Maturity
Model), que se refere ao desenvolvimentosdétware e outras certificacdes voltadas aos

servicos de calibracao, ensaio e testes (acredithggilaboratorios da PT Inovacao).

Mas depois da ISO 9001, foi a certificacdo NP 446& chamou mais atencédo nas fontes

consultadas, pelo fato de a PT Inovacao ter ppaiilt da elaboracdo da prépria norma.
Inovacéo na Gestao da Pesquisa, Desenvolvimentanevacao

De acordo com o relatorio de gestdo da PT Inové2@07), em novembro daquele ano foi
obtida a certificagdo NP 4457, concernente ao 18sstele Gestdo de Investigagao,
Desenvolvimento e Inovagéo (IDI). Como a PT Inowafgh uma das 15 primeiras empresas
portuguesas a conseguir tal certificacdo, esse éasm interessante de inovacdo em gestao
envolvendo a obtencédo de uma certificacdo ndoiféodida no mercado, como é o caso das
ISOs.

A obtencdo e manutengao da certificagdo NP 445imalarente requerem auditorias para
verificar a conformidade das politicas, praticaprecedimentos do sistema de gestdo da
pesquisa, desenvolvimento e inovagcdo. A certificagth conformidade com a NP 4457
envolveu auditorias, pela APCER, dos projetos dgjyiea aplicada integrantes do Plano de
Inovacdo do Grupo PT, além das atividades de geragh idéias e de protecdo do

conhecimento e de marcas.

As politicas de disseminacdo de conhecimento nanBJacdo envolvem os Contratos de
Inovacdo, mencionados a partir do relatorio PT &ée (2000). No ambito desses contratos,
firmados com empresas e instituicbes de pesquissenvolvimento, séo realizados projetos,

workshops, seminarios e outras atividades de pesapilicada.

Os Contratos de Inovacgao representam, no ambitoetigdes entre as empresas do Grupo
PT, o “principal agente de obtencéo e transferémeieonhecimento de tecnologias e servigos
de telecomunicacdes” (PT INOVACAO, 2001, p. 24). BA0D1, por exemplo, 0s contratos
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abrangeram 21 projetos para estudos e experimentd&dnovas tecnologias e servigos,
solicitados pela PT Comunicag¢bes, Marconi, TMN,J&bo, Telepac Il e PT Prime.

Os Contratos de Inovacdo também servem para insiriatizar as acdes previstas em uma
iniciativa mais ampla do Grupo PT intitulada Plash® Inovacdo. O Plano de Inovacao,
mencionado nos relatérios de gestdo pela primamem 2001, é percebido como uma
iniciativa de “aquisicdo de competéncias em noeasdlogias e servicos com vistas ao
desenvolvimento de novas solu¢es” (PT INOVACAQR}. 24).

A cada ano, a Comissdo de Inovacao, formada poegeptantes das empresas do Grupo,
elabora um plano que abrange iniciativas a sereautadas no periodo de trés anos (Plano
de Inovacdo 2003-2005, 2004-2006, e assim por @)iaiiis iniciativas podem envolver

outras entidades, como operadores de telecomuesacihstituicdes européias de pesquisa e

desenvolvimento, além da PT Inovacao.

De acordo com PT Inovacgdo (2003, p. 35), por exemplPlano de Inovacao contemplou
projetos do Contrato de Inovacgéo, projetos comroga IST e EURESCOM — e programas
nacionais de incentivo a inovacao, notadamente B/PRIME, ADI, PRAI-Centro. Ja o
Plano de Inovacdo 2008-2010 registrou 16 contidggsarceria com diversas universidades e
outras instituices de I&D nacionais, entre elddnaversidade do Minho, o Inesc Porto, o
Instituto de Telecomunicacdes, a Universidade deirAwe outras.

Com relacdo as atividades de geracdo de idéiaie oorporativo indica que em marco de
2005 foi criado o Forum de Idéias, com o objetiedrtcrementar o envolvimento de todos os

colaboradores do Grupo PT no desenvolvimento deagies em produtos e servicos.

No caso, a PT Inovacdo € a empresa do grupo resmnzla conducdo desse férum, que
funciona da seguinte forma: as idéias podem senstithas ao longo do ano e sua avaliacdo
ocorre trimestralmente pela Comissdo de Inovacaguels com maior potencial de

contribuicdo sdo recompensadas com um prémio daliecimento. Além disso, as melhores

passam a integrar, na forma de novos projetosammoRle Inovagéo.

No primeiro balanco do Férum de Idéias, divulgadorearco de 2006, constatou-se que 76
idéias foram inscritas, sendo que cerca de 30 chega final. De acordo com noticia
veiculada nosite corporativo, naquele ano as idéias com potene@ajatacado de inovacdes

vincularam-se principalmente as questdes de préeeagbiental, inteligéncia nas redes e
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aplicacbes e servicos para a Sociedade da Infoonag#nda, ressalta-se que foram
predominantes as idéias desenvolvidas com o “d&saico” dos proprios empregados do

Grupo PT, ou seja, sem o envolvimento de terceiros.

Esse saber técnico é refletido, como se obsendederelatério PT Inovacao (1999), em uma
série de publicacbes de colaboradores nas area®lelmmunicacdes e tecnologia da
informacgé&o. Contudo as iniciativas direcionadas @aprotecédo do conhecimento comegaram

a ser explicitadas somente a partir do relatérigetgdo PT Inovacéao (2006).

De acordo com o relatorio, a empresa iniciou unoresf de dinamizacdo do processo de
registro de patentes. Foram efetuados pedidosgitrrede quatro patentes em 2006; ja em
2007, foram pedidos os registros de 5 marcas e patente. Os resultados dos pedidos
também passaram a ser explicitados: em 2007, l@iata a concessdo do registro de 16

marcas a PT Inovacéo.

Dessa forma, os elementos destacados — Contrataswdegdo, Plano de Inovacao, Férum de
Idéias e protecdo do conhecimento e de marcas erdram a larga experiéncia da empresa
na definicdo de politicas, praticas e procedimentofados a gestdo da pesquisa,

desenvolvimento e inovacéao.

Essa experiéncia permitiu & PT Inovacdo ajudar &aEXOPortugal (Associacdo Empresarial
para a Inovagdo) no estabelecimento dos requisitosnorma de gestdo da pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo e, a0 mesmo tempo, eteaws requisitos de certificacdo a
mesma. A NP 4457 faz parte de um conjunto de nodud&Sistema Portugués de Qualidade
direcionadas ao aprimoramento da gestdo da pesgesanvolvimento e inovacgao (IDI) nas

empresas portuguesas, conforme ilustra a figupdea seguinte.

Como pode ser observado em PT Inovacéo (2007), @esm participou de grupos de
trabalho coordenados pela COTEC para identificadifandir modelos e mecanismos
empresariais indutores do desenvolvimento susterdadnovacgdes; definir metodologia de
classificagéo das atividades de IDI; certificarestgo da IDI; e desenvolver um sistema de

mensuracgao da inovacéo.
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Gestéo da IDI:
A familia das normas portuguesas

NP 4456:2007

Gestéo da Investigacéo, Desenvolvimento e Inovdtal. Terminologia e definicées das atividadedde
estabelece os termos e defini¢cdes utilizados nuotindas normas e, sempre que possivel, retidaos
vers@es mais recentes dos manuais da OCDE (Maeuw@sld, 2005, e Manual de Frascati, 2002).

NP 4457:2007

Gestéo da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovdah. Requisitos do sistema de gestéo da IDlee#jra
os requisitos de um sistema de gestao de invedtigdesenvolvimento e inovacao, aplicavel a qualque
organizacao, permitindo que a organizacao deseawimplemente uma politica de IDI para aumentar a
eficacia do seu desempenho inovador. Esta nornmaifees certificacdo do sistema de gestéo da IDI.

NP 4458:2007

Gestéo da Investigacao, Desenvolvimento e Inovdtal. Requisitos de um projeto de IDI: define os
requisitos de um projeto de IDI, tenha ele comeixp uma inovacéo de produto, processo, orgamnatou
demarketingou uma combinacao das mesmas. Esta norma perpetéifecacdo de projetos de IDI.

NP 4461:2007

Gestéo da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovd{ay.e Projetos de IDI. Competéncia e avaliagée d
auditores de sistemas de gestdo da IDI e dos aesliie projetos de IDI: define os requisitos depetdncia
dos auditores de sistemas de gestéo de IDI e getgsale IDI, bem como os requisitos para manuterca
melhoria de competéncias e sua avaliacao.

Fonte: COTEC — Associacdo Empresarial para a Irémvag

Figura 6 — Normas Portuguesas de Gestédo da Inovacao

As evidéncias apresentadas, portanto, mostram guengo do tempo a PT Inovacao foi

capaz de implementar mudancas nas politicas, asatc procedimentos de gestdo da
pesquisa, desenvolvimento e inovacédo. Em particalBorma como ocorreu essa inovacao na
gestdo demonstrou a existéncia de uma interacé® @m@mpresa e outros atores do sistema

nacional de inovacdo — a COTEC e outras empres@sipentes ao grupo de trabalho.
Inovacbes em Recursos Humanos

No campo da gestdo de recursos humanos, as piscpalancas ocorridas entre 1999 e
meados de 2008 relacionaram-se a adocado de noudgagoe praticas voltadas ao
desenvolvimento de competéncias, progressao deeirearrrecrutamento e selecdo e

reconhecimento.

Em relacdo ao desenvolvimento de competénciasgegesio de carreira, uma das mudancas
indicadas no relatério de gestdo da PT Inovacae9)lfi a criacdo de uma plataforma de
ensino a distancia, chamadéb FormareEssa plataforma foi criada para atender ao paiblic
interno e externo, servindo de apoio a formacamolégica e de servicos, e como

instrumento de progressao na carreira de seuscratidres.



126

De acordo com o relatorio PT Inovacao (2001, p, 20)

“em paralelo com a formacado classica, o desenvelvion de servicog-
learning [ensino a distancia], suportados pela platafofoenare permitiu
criar as bases de um sistema integrado de gestadmenistracdo de
competéncias, condicdo indispensavel a prossealgsta metodologia de
formacao empresarial’”.

A PT Inovacgao, como se percebe, valoriza o deseimvehto de competéncias por formacéo
presencial ou a distancia. Mas nos anos de 20084 houve um incremento das atividades
de formacao a distancia direcionadas ao publieanot devido & queda da demanda externa
decorrente do contexto econdmico do setor de telenwacdes (PT INOVACAO, 2003;
2004).

Tal incremento consolidou o Plano de Obtengcdo dap@téncias, mencionado pela primeira
vez no relatério PT Inovacédo (2003, p. 33): “paitmificativa dos servicos de formacao [foi
direcionada] para a execucao de formacéo intearaacumprimento ao Plano de Obtencéo

de Competéncias da PT Inovacao”.

Além dos servicos da plataforrrarmare foram identificadas algumas mencgdes a iniciativas
de integracdo de equipes. Dentre elas, no relatdfiolnovacdo (2004, p. 34) estdo
evidenciados o “Passeio Surpresa’” e o “Pic-Nic &d0 na Ria’, ambos destinados a
assinalar o aniversario da empresa e o fim daasféle verdo, respectivamente. Ja o relatorio
PT Inovacdo (2006) mostra que 89% dos colaboradfmmesn atingidos por acbes de
desenvolvimento de competéncias via alguns progralmdormacao:

» programa de desenvolvimento de equipes, realizawlaegras do Gerés com 47
colaboradores;

* curso de lideranca, realizado em S&o Paulo pareoloradores da PT Inovacéo
Brasil;

» curso de Gestdo Estratégica de Pessoas para Borealares da PT Inovacao;

* programa de formacdo Oracle, com varios cursoscdeds abrangendo 127
participacdes, no total de 2.736 horas;

» programa JBOSS com cursos de programacao abran§@nplarticipacdes, no total
de 1.242 horas/aluno;

* e 0 programa RedHat Linux, com um conjunto de 30Oqgyaacoes.

Além disso, conforme PT Inovacédo (2007), foramiauos alguns projetos de transferéncia
de tecnologia, dentre eles o PEGAC - Personalizagd@estdo de Aprendizagem e
Competéncias. Esse projeto, desenvolvido em paramm a Faculdade de Ciéncias e
Tecnologias da Universidade Coimbra (FCTUC), obgetxplorar técnicas e metodologias
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de gestdo de conhecimento e de competéncias eseleviddver um protétipo para a aplicacéo
dessas técnicas.

No ambito do projeto PEGAC, estéo previstas a ratgp do sistema de gestdo de formacao
da empresa a outros sistemas, a padronizacao idtraedps conhecimentos e competéncias,
a melhoria das técnicas de gestdo documental end&e de lacunas de conhecimentos.
Nesse sentido, propOe-se pesquisar e mapear &@aekgre recursos de formacgao e

competéncias desejadas.

Também foi identificada, ainda no ano de 2000, umalanca importante na politica de
gestdo de recursos humanos: passaram a ser edugita partir daquele ano, os cinco
valores empresariais que baseiam as acdes dosgadpse criatividade e inovacao, saber e
fazer, dedicacéo, espirito de equipe e orientagé@Cliente (PT INOVACAO, 2000).

A entrevista realizada com o informante da empdes@ta que “saber e fazer” é o valor mais
enaltecido: valoriza-se a capacidade que os ca@dbogs tém de desenvolver inovagdes
internamente. No relatério PT Inovagdo (2001) essler também esta destacado como
aquele que fundamenta os processos de obtencatillieapde conhecimento internamente e
com outras entidades, universidades, institutostanores de telecomunicacgdes e fabricantes

de equipamento.

Na esfera das politicas, préaticas e procedimerlasionados a recrutamento e sele¢éo, a PT
Inovagéo instituiu em 2001 o Programa Talento. Fm®grama prevé a participacdo e
apresentacao institucional da PT Inovacagashopse feiras de emprego realizadas pelas

universidades portuguesas.

Naquele ano, o Programa Talento estava voltado pmaraestudantes oriundos de
estabelecimentos de ensino superior técnico. Nosaguainte também passaram a concorrer
0S universitarios das areas de gestduagketinge os técnicos do ensino secundario (PT
INOVACAO, 2002).

O Programa Talento, segundo o entrevistado, failteste da necessidade sentida pela
empresa de se aproximar das universidades. Intemtarmo entanto, foi preciso desenvolver
um modelo de gestdo das parcerias com aquelaslip®gis: “nos tivemos que definir alguns

[...] modelos para gerir esse processo. [...] pmg tisso... criamos... tivemos que inovar na

gestao.”
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Para os recém-formados brasileiros, a empresadipacceria com a AIESEC, uma fundacéo
que possibilita oportunidades de desenvolvimeiderdnca e intercambio internacional para
jovens estudantes do ensino superior. Seguindo igonoso processo de selecdo, foram
recrutados diversos engenheiros recém-formados @mcias de computacdo (PT
INOVACAO, 2003).

Apés a contratacdo, os jovens profissionais fizewamestagio de seis meses na sede da PT
Inovacdo em Portugal. De acordo com PT Inovacaf32p. 39), a parceria com a AIESEC
foi eficaz “quer pela qualidade dos selecionadasger pelos resultados do processo de
aprendizagem que foi ndo s6 técnico, mas tambénctuttera e valores da empresa,

permitindo uma boa ligag&o operacional entre a sedélial”.

Finalmente, a entrevista com o diretor da PT Inawagvelou que a empresa instituiu um
prémio mensal chamad@€hampion aos individuos e equipes de destaque. Para ser
considerado unChampion o colaborador ou equipe deve ter realizado algdamelevante
para os negocios do Grupo PT ou da propria PT b#mjaabrangendo por vezes a realizacao

de inovacoes.

Podem ser reconhecidas, por exemplo, contribuigées inovacdes em processos, gestao de
custos, de novas receitas e novos produtos. Notgege ndo existe um incentivo

exclusivamente destinado a inovacdo em gestaoferamtos organizacionais.

Como observado, houve entre 1999 e meados de 2@fEheias da inovagédo na gestao dos
recursos humanos da empresa. A PT Inovacdo foizcdpaimplementar mudancas nas
politicas, praticas e procedimentos relacionadosdasenvolvimento de competéncias,

progressao de carreira, recrutamento e selecamehecimento.
Novas formas de gestdo das comunicagdes

As inovacdes em gestdo e em formatos organizasidaabém abrangeram a gestdo da
comunicacao interna e externa. Entre 1999 e medel@908, foram identificadas mudancas
que envolveram a criagdo ou aprimoramento dos m@gogomunicacdo utilizados pela
empresa, paralelamente as mudancas na estrutaciooneldas aos 0rgdos responsaveis pela

comunicacao (cf. secdo sobre mudancas na estrutura)

De acordo com o relatorio PT Inovacgao (1999), aresgreforcou o papel do portal PTINtra

como ferramenta de comunicacdo interna. Naquele, &oio dada continuidade ao
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desenvolvimento do portal, que acabou viabilizaadampliagdo de sua utilizagdo. Em PT
Inovacao (2004) identifica-se também uma melhogaificativa do conteddo da intranet.

Ja em PT Inovacgédo (2001, p. 27), menciona-se pai@epa vez termos como “Plano de
Comunicacao”, “boletim inov@r” e “sinalética aluaiv O Plano de Comunicacdo abrange
mudangas na comunicagao externa, de forma a apai@vimento de internacionalizagao da

empresa e o incremento das relacdes de parceriawivas instituicoes e clientes.

No mesmo ano, também foi criado o boletim inov@publicacdo bimestral aberta as
contribuicdes dos colaboradores” (PT INOVACAO, 200127). Em PT Inovacdo (2004),
ficam enaltecidas a importancia desse boletimragdo do PTnews, uma publicacdo mensal
bilingle (portugués/inglés) direcionada aos cliente

Por sua vez, no ambito da comunicacao interna,resagem associada aos valores definidos
pela empresa foi disseminada por todos as areamhnais e areas geograficas, por meio de

sinalética alusiva.

Rotinas, recursos, capacidades e competéncias e @esnconsideragdes sobre a inovacao

em gestdo e em formatos organizacionais na PT Inayé&o

As evidéncias identificadas nas fontes consultddasonstram que existe uma relacao entre o
estabelecimento de rotinas, recursos, capacidadesmpeténcias da organizagcdo e sua
capacidade de inovar. Ao ser perguntado sobrdwgntdia de rotinas, recursos, capacidades e
competéncias na inovagcao em gestao e em formag@sinacionais, o entrevistado afirma

genericamente a extrema importancia de se ter dmaetracdo com foco na inovacgao.

Segundo o entrevistado, um dos pontos fortes daesapesta relacionado a capacidade
técnica de seus colaboradores, em sua maioria legigest “eu ndo penso que [...] 0S n0ssos
pontos fortes sejam a parte de organizagdo e ge9&m0sSsos pontos fortes sdo a parte

técnica, tecnologica [...] até porque nés somos em@resa |[...] instrumental”.

Mas segundo o informante, sdo as rotinas, recucapacidades e competéncias relacionadas
a fortaleza técnica que possibilitam a inovacéogestdo e em formatos organizacionais — a
empresa prefere até mesmo “fazer internamente”mmepie haja conhecimento disponivel

no mercado. No caso da mudanca na estrutura osgeomal de 2008, as pessoas que a
conceberam conheciam profundamente as rotinas geesae foram capazes de desenhar

uma nova estrutura para servir melhor aos cliesdd2T Inovacéo.
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Para a realizacdo de inovacdes, a empresa manténcontato constante com outras
organizacdes e costuma observar as experiénciassiididas enchmarkiny para a

solucdo de problemas técnicos ou de gerenciamd&ms. de acordo com o relato do
entrevistado, “a gestdo aparece quando € paraeesoh problema que normalmente surgiu
de uma limitagdo de desenvolver a tecnologia, queoe exemplo, falta de recursos para

desenvolver tecnologia”.

Para enfrentar problemas como esse, 0 entrevistiioa que a empresa precisa inovar na
gestdo. Um exemplo disso foi, como observado eréiosagterior, a criacdo do Programa

Talentos, que teve como objetivo trazer a empresaathores cérebros das universidades.

Na percepcdo do entrevistado, ndo existe uma lbgdigéta entre as inovagbes em gestao e
em formatos organizacionais realizadas pela empess demais inovacdes em produtos,
processos ou servicos. Apesar disso, ele afirmaaguelas mudancas tém sempre um
impacto em todo o trabalho da organizacdo, comeor@ema implantacdo da Politica de

Gestao da Qualidade.

Quanto a obtencéo de recursos financeiros parali@aagio das inovacdes, a PT Inovacéo
pode optar por levantar os recursos internamerte,nmeio do orcamento de custos que
abrange horizontalmente todas as areas, e extentenkgn caso de necessidade de recursos
externos, as inovagdes, sejam em produtos, pragessovicos ou gestao, sdo financiadas
pelo Grupo PT (com cobranga de juros). A PT Inowagdo precisa, portanto, recorrer ao

crédito em instituicbes bancarias para financigsrogetos de inovacéao.

Referentemente as relagbes de colaboracéo passenvidvimento de inovacdes em gestao e
em formatos organizacionais, 0 entrevistado relgte) para aquelas mudancas na estrutura,
em especial a ocorrida em 2008, a empresa naoreaca@ parceiros externos, como
consultorias. Ja para as demais mudancas na gastaapresa estabeleceu algumas relacbes
de parceria, notadamente na implantacdo da ISO @@d%ultoria) e no desenvolvimento da

norma de gestéo da inovacdo (NP 4457).

No que diz respeito aos impactos das inovacOesestd@ e em formatos organizacionais, a
empresa nao possui indicadores direcionados pamnaurag diretamente suas consequéncias,
embora faca o acompanhamento de indicadores fimagcele satisfacdo do cliente e de

qualidade dos produtos. O entrevistado afirmou.gzemplo, que ndo foi possivel identificar
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reducdo de custos diretamente a partir das inosa@® gestdo e em formatos
organizacionais. Também ndo houve reducdo do nudeecolaboradores.

As mudancas decorrentes da adequacdo aos requigita®rtificacdes trazem impactos
positivos ao trabalho da empresa. Esse foi o casgmplementacdo das 1SOs 9001 e 14001,
NP 4457, NP 4397 (higiene e seguranca do traballdo) CMMi Capability Maturity Model
certificacdo especifica para o desenvolvimentsafevareque conta com o auxilio de uma
firma de consultoria americana e de um consultoiugaés em Portugal). Apesar disso, tais
mudancas causam, segundo o entrevistado, “algudo’ram funcdo de ser uma coisa nova:

num primeiro momento ocorre inclusive uma perdardeutividade.

Esse “ruido”, que pode ser entendido como uma esfce de resisténcia a gestao de
mudanca, € um dos fatores que influenciam a ocueémas inovacdes em gestdo e em
formatos organizacionais. Outro fator € a comurdicagle acordo com o entrevistado, um
bom processo de comunicacédo € fundamental pamssarna idéia, a mensagem da mudanca.
Além disso, uma lideranca forte é importante pavavencer e mobilizar as pessoas em

direcdo a mudanca que se quer realizar.

O tamanho da empresa, considerando-se o numermpegados, também € considerado
pelo entrevistado um aspecto importante, uma vez lu possibilidade de se “passar a
mensagem, porque € possivel ajuntar todos os had@mies numa sala, numa grande sala”.
Por outro lado, ele afirma que a participacao dudicatos ndo é uma questédo que influencia
a inovacao em gestdo e em formatos organizacio@aRT Inovacdo, uma vez que “quem

discute com os sindicatos € a empresa-mae”.

Em relagdo aos sistemas de inovagao — nacionanedglocal — o entrevistado ndo sinalizou
interacbes relevantes para o desenvolvimento deagdes em gestdo e em formatos
organizacionais. Interagcdes com essa finalidaddbéamnao constaram dos relatérios de

gestdo da PT Inovacao.

Contudo, no que tange as inovacdes tecnologicampaesa interage intensamente com 0s
atores dos sistemas, tanto no nivel dos progranessificos da Comunidade Européia,

guanto na colaboracdo com seus parceiros em Ayera,citar apenas alguns exemplos.
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Finalmente, durante a pesquisa néo foi possivatifamr mudancas em filosofia e principios
de gestdo, bem como ndo houve possibilidade diceera compreensdo quanto ao grau de

novidade e difusdo das inovacfes em gestao e ematims organizacionais.

Além disso, muitas das variaveis apontadas naalitea sobre inovacédo tecnolégica nao
foram identificadas nos registros pesquisadosuindb aquelas relacionadas aos sistemas de
inovagdo — politicas governamentais, legislac@odigdes da demanda, mercado consumidor,
sistema educacional, fatores socio-culturais, abp#t mecanismos financeiros para a
inovacdo, entre outras. Essas variaveis ndo seioet@am em nenhum momento com as

inovacdes em gestdo e em formatos organizacioad?d rinovagao.

Também nao foi possivel identificar nos registroprasenca de variaveis institucionais
relacionadas a habitos, normas, rotinas e leigleovariaveis contingenciais como tamanho,
idade da organizacédo, incerteza com relacdo afasargistema técnico e poder. Ademais,
guestdes relacionadas a rotinas e capacidades idasaméo foram claramente pontuadas,
assim como aquelas que dizem respeito ao ambiegrielégico geral (trajetdria tecnolégica

e infra-estrutura tecnologica).

De maneira resumida, apresenta-se a seguir umajeadtendo os principais registros das
inovacdes em gestao e em formatos organizaciogaisidas na PT Inovagao entre 1999 e
2008.

Quadro 30— Quadro-sintese — Evidéncias na PT Inovagédo

Enfoques conceituais Principais evidéncias da
predominantes inovacdo em gestao e em formatos organizacionais

» Criacao da subsidiaria PT Inovacéo Brasil Ltda.
. . e Mudancas nos 6rgdos constituintes da estruturanizaaonal
* politicas e praticas + Criacdo do CARE — Centro de Apoio as Redes
* conhecimentos, métodos,  gistema de Qualidade da PT Inovagéo
€ tecnicas (tecmcasN » Sistema de Gestéo de Investigacao, Desenvolvingehovacao
avancadas de. gestdo) | , Contratos de Inovacao, Plano de Inovagdo, Comidsdnovacao, Férum de
* gftgrt#zr:c?oensé??linhas Idéias e protecao do conhecimento e de marcas
degautoridade * \Web Formare N .
. processos e organizacap * Plano de Obtengao_de C~Zompeten£:|as _ o
do trabalho (divis&o do . PE(_SAC — Personalizagéo e Gestg\o de Aprendizageomp&éncias
trabalho) » Definicdo dos valores empresariais
e Programa Talento
e PrémioChampion
» Portal PTINtra, Plano de Comunicacédo, Boletim inow@inalética alusiva

Fonte: elaborado a partir de pesquisa realizadaaugbr.
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5.2. Ainovagao em gestdo e em formatos organizacionaia Oi (Telemar)

A Telemar Participagdes S.A., grupo empresariaheoilo sob a marca Telemar desde 1999
e que a partir de 2007 adotou a marca Oi, € unen@acao brasileira detentora da concesséao
de servicos de telecomunicacdes. Sua origem renaanfeeriodo das privatizacdes do setor

de telecomunicacdes, ocorridas no final da décad®80.

As privatizacdes, de acordo com o relatério Telertk899), foram viabilizadas pela
aprovacdo no Congresso Nacional, em 1997, da LealGke Telecomunicagcbes que,

juntamente com outras regulamentacdes, culminoaasruturacdo do setor no Brasil.

Havia sido criada, em novembro de 1997, a Agénaaidwal de Telecomunicacdes —
ANATEL, responsavel por outorgar, regulamentarsediizar o setor. Foram estabelecidas,
no Plano Geral de Metas de Universalizacao (PGMU)pbrigaces das empresas para a

melhoria da qualidade dos servi¢os, expansao enmadeao da rede.

Por sua vez, as regras de concorréncia entre agsaspforam regulamentadas no Plano
Geral de Outorgas (PGO). Ficou definido tambémagiatividades de P&D passariam a ser
executadas pela Fundacdo CPgD - Centro de PesaquisBesenvolvimento em

Telecomunicacdes, com financiamento das proprigsesas do setor até o ano de 2001.

Durante o processo de reestruturacdo do setormfa@ncedidas autorizagbes para que
empresas privadas operassem 0s servigos anterterm@Estados pelas empresas estatais do
Sistema Telebras, além de outros servigos de talaticacdes. Os novos entrantes poderiam
prestar servicos de telefonia fixa local e intrgiwaal (longa distancia) em trés regides (I, Il e
[ll), além de servicos intra-regionais, inter-retas e internacionais (longa distancia) em
todo o Brasil (regido V). Pela regra, uma empresderia atuar exclusivamente em uma
regido, embora pudesse aumentar seu escopo dé@weiatertas de servico com o alcance de
metas do PGMU.

Com a aquisicdo da Tele Norte Leste Participacdds @NL) em 1998, a Telemar
Participacoes S.A. obteve a concessédo para op¢esefania fixa local, de longa distancia e
comunicacao de dados na regido I. As operacfedlddoram iniciadas em julho do mesmo
ano, pelas empresas controladas que funcionavaorma independente em cada estado da

regido de concessao.
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Os estados nos quais a Telemar estava inicialmauaterizada a prestar servigcos de
telecomunicacbes eram Rio de Janeiro, Minas GeEsdgpjrito Santo, Bahia, Sergipe,
Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Nétayi, Ceard, Maranhédo, Para,
Amazonas, Amapa e Roraima. De acordo cositedxcorporativo, esses estados ocupam uma
area de 5,4 milhdes de kmz?, representando 64%edatétal do pais, cerca de 40% do PIB —

Produto Interno Bruto, e pouco mais da metade galpgdo do pais.

Ao longo dos anos, a Telemar passou por algumasruaeacdes de controle acionario. De
acordo com asite corporativo, em 2001 houve a incorporacdo dasidiabas operacionais
de cada estado brasileiro em uma Unica companinendeada Telemar Norte Leste S.A.

(TMAR), subsidiaria operacional de telecomunicaqiged NL.

A empresa também ampliou a gama de servicos posstadnedida que as metas do Plano de
Antecipacdo de Metas da ANATEL eram atendidas pelamar, foram obtidas permissdes
para a prestacao de servigos moveis, por meiolmadséria Oi (TNL PCS), criada em 2002.
Além disso, a empresa foi concedida autorizacda paestar servicos de longa distancia
internacional e longa distancia nacional e de cooagdo dados nas demais regides do pais
(regides Il e lll). Também em 2002, iniciou-se ove@® de conexdo banda-larga (Velox),
enquanto que, em 2005, iniciaram-se as atividadegravedor de servigcos de internet (Oi

Internet).

Durante o periodo, de acordo comsite corporativo, também ocorreram alteracdes na
composicao das subsidiarias do grupo, notadamesriagiio e posterior cisdo da empresa de
call center a Contax Participacfes S.A.; a aquisicdo do otentta Way TV, operadora de
servicos de TV a cabo em quatro cidades de Minaai$sem outubro de 2007. Além disso,
em dezembro de 2007 foi adquirida a Paggo Empremmdos S.A., detentora de um sistema

de créditos e pagamentos de produtos e servicaslefania movel.

Poucos meses depois, por meio de fato relevantkcadd em 25 de abril de 2008, foi
comunicada ao mercado a aquisicdo da Brasil Telecontessionaria das regides centro-
oeste e sul (regido Il). No mesmo més, foi finalz® processo de aquisi¢cdo do controle da
Tele Norte Celular Participacdes S.A. (TNCP), colattora da Amazoénia Celular S.A.. Essa
aquisicdo permitiu o aumento da participacdo dan®@imercado de telefonia movel dos

estados do Amazonas, Roraima, Para, Amapa e Maraftndm incorporados cerca de 1,42
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milhées de novos clientes, correspondendo a uncioteato de 16,5% para 36,7% de

participacdo no mercado daqueles estados.

Em agosto de 2008, refletindo as mudancas apresensmteriormente, a area de Relacbes

com Investidores divulgou a seguinte estruturardp@Telemar:

Telemar Participacdes S.A.

v

Tele Norte Leste Participacde
S.A. (TNL)

v

Telemar Norte Leste S.A.
d (TMAR, telefonia fixa

[77)

v v v v
Oi Amazobnia Celular Oi Internet oi TV
(telefonia movel) (telefonia movel) (servicos de internat) (cabq)
paggo
(crédito e pagamento)

Figura 7 — Estrutura do Grupo Telemar em 2008 (cfsite corporativo www.novaoi.com.br/ri)

De acordo com os dados do ultimo relatorio de geb&demar (2007), a TNL encerrou o ano
com um total de 9.936 colaboradores (68% homen2% ulheres), 325 estagiarios, 60
aprendizes técnicos e 54 portadores de necessidmpexiais. A média de idade dos

colaboradores era de 36 anos, com um tempo médimgeesa de cerca de 7 anos.

Ainda conforme os relatorios de gestdo, houve uatgsso paulatino de substituicdo da
marca Telemar pela marca Oi: sob 0 nome Oi, argetievereiro de 2007, a empresa passou
a oferecer seus servicos, notadamente telefonia, fimével, banda larga, internet e

entretenimento (TELEMAR, 2006). A seguir, a figupresenta a evolugéo dos resultados

consolidados da Oi entre os anos de 2002 e 2007.
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Figura 8 — Evolucéo dos negdcios — Oi (elaboradagpartir de Telemar, 2003a; 2007)

Esses dados demonstram o crescimento da emprésagaodos Ultimos anos, incrementado
principalmente a partir de 2002, com a entrada peragdo dos servicos de telefonia movel
(como mencionado anteriormente). Destaca-se tandbé@volucdo do resultado liquido da

empresa que, em 2002, havia sido negativo em R$vllh6es.

Atualmente, a empresa tem como visédo “ser a ma@inmpresa de servigcos, que aproxima as
pessoas e gera valor para os clientes, colabosgdmeiedade e acionistas”. Ainda de acordo
com osite corporativo, a empresa adotalogan“Oi - Simples assim”, buscando associar sua
identidade de marca com um “estilo de vida ligadouaadia, inovacéo, confiabilidade e

inteligéncia”.

A Oi tem por objetivos “oferecer o que ha de maadarno em telecomunicacdes e superar
0s niveis de exigéncia dos clientes e do mercdela‘a alcancar esses objetivos, a empresa

realiza investimentos para desenvolver novas tegrad e treinar seus empregados.

Sua estratégia esta calcada na diversificacéo wdlm na segmentacéo orientada ao cliente
(varejo e corporativo), no crescimento de seus ciegdndveis e banda larga, na oferta de
planos de telefonia flexiveis, no aprimorament@kd&acédo de capital, na sua atuacdo como
agente consolidador e, finalmente, na exploracawuas tecnologias.
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Os “valores da Companhia e de seus colaboradoagsésentados pela primeira vez no
relatério anual Telemar (2001b), abrangem meritaraonfianca, integridade, simplicidade,

time, gente, resultado, sucesso, exceléncia era degpatrao, conforme figura a seguir:

m Meritocracia: Sua contribuicdo e seu reconhecimeéb tém limites.
m Confianca: Vocé néo ganha, vocé conquista.

m Integridade: A ética e a humildade sdo fundamsntai

m Simples: A simplicidade traz a rapidez e a rapid&z o sucesso.

m Time: Ninguém sozinho é melhor do que todos juntos

m Gente: Gente inteligente atrai gente intelige@teontrario também é verdadeirg.
m Resultado: Nada substitui o lucro.

m Sucesso: Sucesso construido por todos é sucesstide por todos.
m Exceléncia: O conquistar e repartir conhecimento @ o que distingue Vocé e a
Nossa Empresa.

m A regra do patrdo: O cliente sempre tem razao.
Fonte: www.novaoi.com.br

Figura 9 — Visdo geral dos valores da Oi

Essas caracteristicas gerais da Oi — visdo, gftatéalores — denotam as preocupacgfes de
uma organizacao pertencente ao dinamico setor keoteunicacdes, marcado pelas
mudancas no marco regulatério e institucional, pg&nsa rivalidade entre as empresas, pelo
avanco tecnoldgico, pelas exigéncias de retorno paote de investidores, entre outros

aspectos.

Os ultimos relatérios da Telemar (2006; 2007) iadi¢ por exemplo, a aprovacao de novas
regras de faturamento (pulsos para minutos), iobencdo e portabilidade, assim como a
realizagcdo de licitacdes do espectro de frequé&ei@rceira geracdo (3G). Além disso, nota-
se gue existe atualmente uma discusséo com a adeiecbnduzida pela ANATEL, do Plano
Geral de Atualizagcdo da Regulamentacdo das Telauoaudes no Brasil (PGR) e da
proposta de revisdo do PGO, que podera permitiragaguisicdo da Brasil Telecom seja

concluida.

Dos pontos de vista da estratégia e da tecnologiaglatério de gestdo Telemar (2007),
ficaram evidentes a intensificacdo da convergéota (fixo, mével, banda larga e video) e o
movimento de consolidacdo das operadoras em niualial. Para fazer face aos quatro
maiores grupos de telecomunicacdes no Brasil (pAles, Embratel/Claro/Net, TIM Brasil
e Brasil Telecom), a Oi anunciou, como mencionaakeréormente, a aquisi¢cdo da Brasil
Telecom por R$ 5,86 bilhdes. Se a operacdo forvapeo pela ANATEL e pelo CADE
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(Conselho Administrativo de Defesa Econémica), ad®iera obter economias de escala,

ampliando seu mercado de atuacédo para todo o pais.

Finalmente, essa breve apresentacdo da Telemay®id objetivo de contextualizar as
subsecbes seguintes, que evidenciardo algumasndescdes em gestdo e em formatos
organizacionais ocorridas na empresa entre 199308. Preliminarmente, no entanto, sera

importante entender como a inovagao se insere mexo organizacional da empresa.
A inovacéo na Oi

Nos relatérios e neite corporativo, inovacao € uma idéia constantemerggepte, apesar de

ter sido mais enfatizada progressivamente ao latg® anos. No entanto, ela esta mais
associada a questdes relacionadas a estratégtapaéidade inovadora da organizacdo, do
gue ao desenvolvimento de novas tecnologe&sse como € comum nas organizacdes com

foco nas atividades pesquisa e desenvolvimentop @RIl Inovacéao.

Dessa forma, a palavra inovacdo apareceu na maiasiaezes ligada a competitividade da
empresa, aos modelos de negdécio e a oferta detpsoeiservigos. “Acesso a internet em alta

velocidade”, “tecnologia de ultima geracdo na teief movel”, “novos produtos, servicos e

solucdes” e “Oi Paggo” sdo algumas das idéias esxa inovacao.

No relatério Telemar (2006, p. 2), por sua vez, adaya inovacdo se relacionava a
criatividade nas telecomunicacbes brasileiras: gnaigio de plataformas tecnoldgicas,
pioneirismo na tecnologia GSMs[obal System for Mobijee desenvolvimento e oferta de
produtos e servigcos convergentes. Com o intuitdididizar clientes, a Oi foi a primeira

empresa no Brasil a oferecer pacotes convergertatemplando em uma conta Unica, por

exemplo, servicos de telefonia fixa, mével, sersige banda larga e TV a cabo.

Naguele relatorio, a inovacédo foi apresentada calgo essencial para enfrentar os desafios
gue representam “novas e excepcionais oportunidaai@sdarmos mais um salto qualitativo
no contexto geral das telecomunicacdes brasileif@E&LEMAR, 2006, p. 2). Dos
colaboradores era requerido ndo somente alto téierico, mas “espirito gerencial inovador e
comprometido com o desenvolvimento de longo praz€dmpanhia” (TELEMAR, 2006, p.
3).
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Além disso, a inovacdo também esteve constantemeastsociada as acdes de
responsabilidade social da empresa, que enfatizaviamportancia de projetos inovadores na

busca de ganhos sociais de longo prazo.

Como pode ser observado, ndo foi possivel ideatifipor meio do exame dos relatorios,
qualguer informacdo adicional sobre quais sdo @sicps relacionadas a inovagdo na
empresa: existe um processo de gestdo da inov&gda?é o foco: inovagfes radicais ou
incrementais? Ha uma area responsavel pelo desaneolto das inovacdes? Essas e outras

guestdes ndo puderam ser verificadas.

No entanto, como sera observado a seguir, foramnénaclas diversas evidéncias da inovacao

em gestdo e em formatos organizacionais na empresa.
Evidéncias da inovacdo em gestao e em formatos onggacionais na Oi

Na analise dos relatérios de gestdo, foram comstatao longo dos ultimos anos algumas
evidéncias de inovacbes na gestdo e nos formagasiaeacionais na Oi. Essas inovacgoes,
identificadas a partir das unidades tematicas aptadas no Quadro 6 e no Quadro 7,
constaram em 85 registros. Tais registros se oglagam principalmente a inovacdes nos
ambitos da alta administracdo, recursos humanogriganca corporativa, tecnologia da

informacéo, qualidade, gestédo de riscos, comurnicagfestao ambiental.

As seguintes unidades tematicas foram registragia® @rincipais: politicas e praticas (em
47% dos registros), conhecimentos, métodos e &xifi€cnicas avancadas de gestao) (21%),
estruturadesign organizacional/linhas de autoridade (19%) e caisecjas (5%). Outras
unidades tematicas principais foram constatadasténuois registros: despesas, filosofia e
principios, processos e organizacao do traballvisédi do trabalho) e ambiente institucional

(estratégia, estrutura e rivalidade das empresas).

Como unidades tematicas secundarias, ficaram ¢adata as presencas dos itens
consequéncias (20%), politicas e praticas (18%hpiente institucionalqusterse redes de
empresas; compradores e fornecedores nos mercatErmacional e local; estratégia,
estrutura e rivalidade das empresas; legislacdo:dadbra qualificada) (16%), processos e
organizacdo do trabalho (15%) e, finalmente, conf&atos, métodos e técnicas (técnicas

avancadas de gestdo), com 14% de incidéncia ni$rosg
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Em menor proporgdo, foram identificadas como se@tasl as unidades tematicas
relacionadas a variaveis contingenciais (estratégi@élise interna (capacidades dinamicas;
competéncias; recursos), estrutdesign organizacional/linhas de autoridade, ambiente

tecnoldgico (infra-estrutura tecnoldgica), despeseariaveis institucionais (leis).

Serdo apresentadas a seguir, levando-se em catgideas unidades tematicas identificadas,
as principais inovacdes na gestdo e nos formagenmacionais da Oi ocorridas no periodo
entre 1999 e 2008.

Mudancas na estrutura organizacional

A partir de 1999, um ano apOs a privatizacdo daresap a antiga Telemar passou por
mudancas significativas na estrutura organizacidgk@ads a privatizacdo, a estrutura do grupo
correspondia a uma empresa controladbd{ng) e 16 empresas regionais independentes.
De acordo com o relatorio Telemar (1999, p. 36@gnmgresa tinha um “ambiente adverso
constituido por 16 empresas sem foco no clientey soa forma de trabalho orientada por
uma estrutura hierarquica e rigida e processos pabvonizados, desintegrados e nao

automatizados”.

Durante o periodo pesquisado, foram identificadds penos quatro mudancas importantes
nos formatos organizacionais. A primeira grande angd, iniciada em 1999, teve o objetivo
de integrar as 16 empresas do antigo Sistema Bslehue originaram a Telemar apés o
processo de privatizagdo. O relatério de admimidbarelemar (1999, p. 23) indica que essa
mudanca havia sido motivada pela necessidade denselizar a gestdo, implementar uma
estratégia Unica, quebrar as fronteiras geograéadssenvolver uma “mentalidade gerencial

comprometida com resultados globais”.

Teixeira (2006) verificou junto aos informantes uinglos que essa primeira reestruturagao
tinha como objetivo a reducdo de custos, o aum@ateficiéncia operacional e a adocao de
um conceito de gestdo para melhorar o entendimdmgéoempregados quanto as mudancas

gue estavam sendo realizadas. Um dos entrevispatisutora afirma:

“Entdo, o primeiro movimento que a empresa feaufoi foco violento em
integrar sistema, [0] segundo foco violento da esprfoi de fazer uma
gestéao eficaz de custo, vocé comecar a fazer edsiizacdo do negocio, e
0 terceiro era de vocé comecar a implantar um d¢once gestdo na
organizacdo, para que as pessoas soubessem puwoafuestava fazendo
tudo aquilo”.
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Foi implementada uma filosofia de gestdo chamadd@el”, com a¢bes de comunicacao
interna para mostrar aos empregados que a Telemamga Unica empresa e que havia a
necessidade de se compartilhar os mesmos objefMeSEMAR, 1999, p. 28). Foram
formados grupos de trabalho multifuncionais e nmmelgionais para discutir os grandes
desafios, identificar as melhores praticas interea®xternas, selecionar as melhores
tecnologias e sistemas de informacao (como set@ et detalhe mais adiante), definir novas

metas e como alcanca-las.

Também foi realizada uma “auditoria de transicéa$ mliversas areas das 16 empresas,
incluindo comercial, operagdes, tecnologia da mfogdo, recursos humanos, contratos,
investimentos, juridico e outras (TELEMAR, 199928). Para trabalhar os aspectos criticos,
por sua vez, foi criado o Plano de Transformacagresarial, que refletiu em diversos

aspectos da gestéo, inclusive na gestao de redurstanos, como sera observado em detalhe

posteriormente.

Do ponto de vista das operacgOes, foi estabeleawa estrutura centralizada de Operacao,
Administracdo, Manutencdo e Provisionamento (OAM&RYa gestdo da planta interna
(comutacéo, transmisséo, infra-estrutura e dadespbém foi criado um Centro de Operacao
da Rede (COR), localizado no Rio de Janeiro, e Gergros de Geréncia de Rede (CGR),
localizados em Belo Horizonte, Salvador, Recifetdteza e Belém, além do Rio de Janeiro.

De acordo com Teixeira (2006), essas mudancas dampin na definicdo do negdcio
principal e das atividades essenciais, e na teraeéo daquelas ndo essenciais. Em relacéo a

essa questao, um de seus informantes afirma:

“Para se tornar mais agil, a Telemar centralizoutasucoisas para poder
padronizar, esta certo? A Telemar terceirizou tamd@iminuiu o nimero
de prestadores de servico de maior porte para adarpse dedicar ao
negaocio dela”.
O processo de reestruturagcdo culminou na reorggiozdas filiais dos 16 estados em 5
regionais: Minas Gerais, Ceara, Pernambuco, BaRig ele Janeiro, subordinadas a matriz,
também localizada no Rio de Janeiro. Conforme TiX2006, p. 71), “em cada filial havia
um gerente geral que se reportava ao superintendegipnal”’, e essa relacao se repetia para
as areas de operacdo, vendas e suporte. As asigidda apoio foram centralizadas nas

regionais para posteriormente serem integradagrézrda empresa.
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De acordo com o relatério Telemar (1999), o PlaaoTdansformacdo Empresarial trouxe
inUmeros beneficios, entre eles a melhoria da ddiragdo das operac¢des, cumprimento da
regulamentacdo, incremento da receita de servigosvalor adicionado, reducdo da
inadimpléncia, aumento do retorno sobre o capitelestido e melhoria da imagem

institucional da empresa.

Entre 2000 e 2001, comecou a ocorrer a segunda npadanportante na estrutura
organizacional da Telemar. Foram investidos ceec®# 500 milhdes na melhoria continua
da qualidade dos servicos e em outras acfes rédsvgrara o aumento da eficiéncia

operacional e da satisfacéo e fidelizacao dostele(fTELEMAR, 2000a).

Nessa fase, as regionais Ceara, Pernambuco e fahm agrupadas na Regional Norte-
Nordeste, incrementando, portanto, o grau de dessttdo de atividades. Em fevereiro de
2000 foi implantado o Centro de Servicos Compatihs, que reduziu despesas

administrativas em R$ 110 milhdes, sem prejuizos aa operagdes (TELEMAR, 2000a).

No mesmo ano, também foram criadas novas emprefasaado os segmentos de dados e
internet:outsourcingde rede e sistemas de telecomunicacdes, com apiiGmtro de dados
(data centers com a TNext; central de atendimental( cente), com a Contax; e infra-
estrutura de rede e servicos de aplicativos enetee-marketplace com a nova divisao
Telemar Data (TELEMAR, 2000a).

Finalmente, ao longo de 2001, a segunda fase darueegacdo foi concluida, com a
consolidacdo societaria das 16 empresas operadegasais em uma unica empresa, a
TMAR, conforme mencionado anteriormente. De acawim o relatorio Telemar (2001a, p.
18):

“Essa reorganizacdo societaria, prevista desde aju€ompanhia foi
privatizada, representa um importante marco naimesida TELEMAR,
uma vez que resulta em relevantes beneficios parépsia empresa e para
0S NOSSOS acionistas, pela economia de custos ensmnde eficiéncia
operacional, administrativa, financeira e fiscal.”

A terceira mudanca significativa na estrutura oizgsional da empresa ocorreu entre 2002 e
2003, a partir do momento em que a empresa paspmestar servicos de ligacdes de longa
distancia, transmissdo de dados e telefonia méwal @ sua regido de atuacdo. A liberagéo
para prestacdo desses servi¢os, concedida pela BENAdcorreu em funcdo do alcance de

metas previstas na regulamentacéo do setor.
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De acordo com o relatério Telemar (2002a), no ségurimestre de 2002, a Oi (TNL PCS)
comecou a operar comercialmente como subsidiatigral do grupo Telemar (TNL),
alcancando rapidamente 1,4 milhdo de usuarioslefertea movel. No final de 2002, também
houve a aquisicdo pela TMAR do controle da Pegamupresa prestadora de servicos de
telecomunicacdes com sede em S&o Paulo que ope@vsegmento corporativo de
transmisséo de dados em todo o Brasil.

Durante essa terceira mudanca, segundo Teixeir@6)2@ empresa deixou de lado a
influéncia exclusiva da geografia na definicdo da sstrutura organizacional, adotando um
desenho organizativo que privilegiava os segmedsegocio do atacado, corporativo,
empresarial e varejo (embora permanecessem aisda@gianais representantes das areas de

apoio).

A quarta mudanca na estrutura organizacional danial foi iniciada em maio de 2003, a
partir do momento em que a TMAR admitiu as opera¢tzeOi, com a aquisi¢cao do controle
da empresa. De acordo com Teixeira (2006), ess@sig@m contemplou em um primeiro
momento a integracao fisica e, em seguida, a e¢égrdos processos. Conforme o relatério
Telemar (2003a, p. 28), essa mudanca ocorreu ‘@elas limites regulatérios permitidos,
visando otimizar as sinergias operacionais, fin@asee administrativas, de forma a gerar

valor para a Companhia e beneficiar todos os astiasii.

O desenho da nova organizacgao foi elaborado eeteenbro de 2004 e marco de 2005 por
um comité formado por superintendentes, com agyzeittdo de pessoas do nivel gerencial.
Segundo Teixeira (2006), foram definidos os proazesgie iriam sustentar o novo desenho,
bem como a quantidade e o perfil dos empregadass@tos a cada area. Ressalta-se que a
Contax foi cindida do grupo Telemar nessa époocsgnido consigo 38 mil trabalhadores
(TELEMAR, 2004).

Ao final de 2005, foi definida uma estrutura orgacional que reforcava na matriz (Rio de
Janeiro) a centralizacdo das areas estratégicasndmles e de servicos compartilhados. A
Unica excecao foi a area de relagfes institucipais se manteve nas localidades devido a

regulamentacao do setor.

Em funcdo da extensado territorial da regido |, @e& (2006) afirma que a Telemar
redistribuiu as funcdes operacionais em unidadegrgécas da seguinte forma: Rio de
Janeiro, englobando apenas este estado; MinassGemirespondendo a Minas Gerais e
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Espirito Santo; Bahia, abrangendo também Sergikagoas; Pernambuco, correspondendo
a esse estado, Paraiba e Rio Grande do Norte; ,Caaméemplando também Piaui e

Maranh&o; e Para, abrangendo esse estado, AmaRmrasna e Amapa.

Os entrevistados relataram a Teixeira (2006) qgeaata reestruturacao resultou numa maior
integracdo dos processos e dos sistemas da emphesa.mesma area de apoio como
Marketing por exemplo, realizava todas as atividades dendetvimento de produto,

independentemente do segmento ao qual o produlessma. O servigco ao cliente também

foi melhorado em funcéo da centralizacdo dos ses\agiministrativos e financeiros.

Nos anos seguintes (2006-2008), nao foi possiegitiiicar, nas fontes pesquisadas, outras
mudancas significativas na estrutura organizacjograbora a empresa tenha continuado a
realizar inovacbes em areas localizadas da gest@mo sera observado nas secodes

subsequentes.

Em outubro de 2008, de acordo comsite corporativo, a empresa estava organizada

internamente da seguinte forma:

Presidéncia

Diretoria de Financgg Reaul tach C LA
e Relac¢des com o$ eglg a;m;a,n acdo ¢ CO munlc?gao
Investidores stratégia orporativa
Dlretc.)r|aI de Merc;?do Gente
Auditoria Regido |
Diretoria de Mercado Novos
Tecnologia Regiao llI Negocios
Juridico Planejamento
Executivo
RelagGes Politica
Institucionais Regulatoria

Figura 10 — Estrutura organizacional da Oi (visdo racro)
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Um dos aspectos que chamou a atencdo na pesquiBaix@dira (2006) foi o fato de que
houve ao longo dos anos um “enxugamento” da empEggee 1998 e 2005, chegou a haver
reducdo de niveis hierarquicos de 9 para 5, degesidente, até o nivel mais operacional.
Esse “enxugamento”, em conjunto com outros fat@eabou prejudicando as operacbes de
algumas areas e a qualidade dos servigcos preqfBHDSEIRA, 2006, p. 98). Entretanto, de
acordo com um dos entrevistados, houve uma melhor@ocesso de comunicacao, no fluxo

de informacdes em todos os niveis da empresa.

Foi constatada também uma reducéo drastica no puteeempregados do grupo, resultado
das reestruturacfes aciondrias e da terceirizag&@iividades. De acordo com os relatérios
Telemar (1999; 2007), os quadros totalizavam 24e563lezembro de 1999; ao final de 2002
e 2006, respectivamente, os empregados perfaziatotahde 10.287 e 7.096. Ja no segundo

trimestre de 2008, de acordo comite corporativo, eram 10.363 o total de empregados.

Essas e outras consequéncias ndo ocorreram uniteaemrfuncéo de alteracdes na estrutura
organizacional da Telemar/Oi, mas foram resultadeesnudancas na gestdo, conforme sera

observado na subsecédo a sequir.
O Modelo de Gestéo

As inovacgles gerenciais se iniciaram no periodeppdstizacdo, muitas delas associadas a
alteragcbes na estrutura organizacional, como oadervanteriormente. As primeiras
mudancgas ocorreram com a implementacéo da filoslefigestao “16=1", com a criagdo do
Plano de Transformacdo Empresarial, do Centro aeicee Compartilhados e de novas

empresas.

Nesse processo, percebeu-se a importancia da occagéoiinterna, dos grupos de trabalho e
da auditoria de transicéo. Foi importante també&maabrdo com o relatério Telemar (2000a,
p. 4), a “intensa colaboracéo do sécio controladlelemar Participacdes S.A.”, por meio da
atuacdo direta do Conselho de Administracdo. Emepar com a Diretoria Executiva, o

Conselho de Administragdo foi responsavel pelandgfo da visdo estratégica de longo prazo
da empresa, traduzida, por exemplo, na definic&opdincipios e valores e na consolidacéo

da cultura pos-privatizacao.

Um dos resultados desse trabalho foi a divulgacdaforme o relatério Telemar (2001a, p.

4), dos valores corporativos. Também passou a isalgddo nos relatérios um Sumario
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Operacional e Financeiro, contendo alguns indiezgl@ue mensuravam as dimensbes de
finangas, qualidade e produtividade, mercado/@diemecursos humanos, crescimento e

inovacao e mercado de capitais.

Os indicadores da dimenséao de crescimento e inoyagé exemplo, mensuravam o namero
de terminais telefonicos instalados, o grau detaligacdo da rede local, o investimento
econdmico, o numero de terminais em servico a t@8aabitantes e os quildbmetros de fibra
Otica instalados. Vale lembrar que a primeira djsgho do Sumario Operacional e
Financeiro ocorreu em 2001, quando ocorreram a&g<rdo cambio e energética, cujos
impactos foram significativos para a economia e e negocios da empresa (TELEMAR,
2001a).

Mas talvez a mudanca mais significativa tenha aiddoc&o do novo “modelo de gestédo”. De
acordo com o relatério Telemar (2002a), esse modeiplementado com o apoio de uma
consultoria externa, comecava com o planejamerttatégico, passava pela definicdo de
diretrizes e desdobramento de metas, culminandgpadses de remuneragdo variavel dos

quadros de direcao e gerencial e, distintamenteddmais empregados.

A primeira etapa do ciclo anual do modelo de gestéolve o planejamento estratégico,
conduzido pelo Conselho de Administracéo. Durani&anejamento, de acordo com Teixeira
(2006), o rumo da empresa é definido por meio deocgrandes metas (diretrizes) a serem

alcangadas em um horizonte de tempo de trés a ami

Com base nas diretrizes, elaboram-se os orcamelgto®ngo prazo — custos/despesas,
receitas e investimentos — que se transformamg eed orcamento anual a ser aprovado pelo
Conselho de Administracdo. De acordo com o relatdelemar (2002a), nesse momento
também sdo elaboradas as metas de qualidade. Exp 2@aboracdo do orcamento pelo

meétodo matricial envolveu cerca de 800 pessoasg, dimetores, gerentes e coordenadores.

Do orcamento, derivam-se as metas criticas quesyswrez, sao transformadas em “Planos
de Acao e ltens de Controle desdobrados para cadadas unidades da Empresa, seus
diretores, gerentes e coordenadores” (TELEMAR, a0@2 13). Sao realizadas reunides
mensais de avaliacdo de resultados para verificanprimento das metas em todos os niveis

da organizacéao.
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Os resultados sé&o considerados no Programa deipagfio nos Resultados, que abrange
todos os empregados. Esse programa, elaborado @sennio desdobramento das diretrizes,
tem como componentes principais as metas de maldorretorno sobre o capital investido
(EVA® — Economic Value Addg¢de de recuperacdo do nivel de caixa. No caso dos

executivos, também sdo incluidas metas de desempatfikidual.

O novo modelo de gestédo se destaca, portantolipa¢dio entre as tarefas de planejamento,
orcamento, execucao, controle e recompensas. Tarsbd@lstaca por estar disseminado em
todas as empresas do grupo e por contemplar medmag € o caso do EVA, que busquem
alinhar os interesses de acionistas e gestoresnpalhmrar a governanca corporativa e criar

valor ao acionista.

As consequéncias da implantacdo do novo modelestéq foram percebidas, de acordo com
o relatério Telemar (2003a), na melhoria do indieesatisfacdo dos clientes, dos indicadores

de qualidade, operacionais e financeiros das empoEsgrupo Telemar.

Além da adog¢do de um novo modelo de gestéo, fareada a adogdo de politicas e praticas
de gestdo por processos. Inicialmente, essa mudsstgaa evidenciada nas atividades de
padronizacao, integracdo e automatizacdo dos pases de harmonizacdo dos sistemas e
tecnologias (TELEMAR, 2000a).

De acordo com Teixeira (2006, p. 81), em 2001 maw&o mapeados cerca de 60 macro-
processos que, de alguma forma, sustentavam anmaptacdo do novo modelo de gestdo e
contribuiam para a Gestédo da Qualidade Total. Foeglesenhados 0s principais processos
criticos, enquanto que aqueles mais sensiveis B@stes no quesito qualidade foram
selecionados para receber a certificacdo 1SO 90BOEMAR, 2002b). Um dos escolhidos,
por exemplo, foi o processo de faturamento de sdetafonicas.

Para apoiar a Gestdo da Qualidade Total, foranzaelals treinamentos no método Seis
Sigma, a qual incorpora ferramentas estatisticagest#io dos processos. Esse treinamento foi
direcionado a centenas de empregados, com o ab@#Vleva-los a solucionar problemas
criticos [de variabilidade nos processos], obtesultados operacionais diferenciados e
padronizar as melhores praticas” (TELEMAR, 2001123).

Ja se fazia o registro de objetivos, procedimeriiiesps, manuais, regulamentos, instrucoes,
riscos e atividades de controle dos processosgimizacado (TELEMAR, 2003b). Em 2005,
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foi criado o Modelo de Arquitetura de Processos BNJAem funcéo da adocédo de uma
politica de gerenciamento e atualizacdo dos prose@EIXEIRA, 2006). Com o MAP, a

Telemar passou a gerenciar de forma integrada tosle@gus macro-processos — foi possivel
conhecer, por exemplo, onde eles se iniciavam, ¢emeinavam, quais eram as interfaces

com os demais.

Concomitantemente ao MAP, também foi feito um geaesforco para escrever normas que
anteriormente eram seguidas sem qualquer tipo rdeafizacédo, refletindo-se em atividades
nao-padronizadas. A adocdo do MAP e a definicAnaimas possibilitaram aos gestores a
alteracdo da forma de execucédo das atividades,amdsc minimizacdo de erros e

automatizagao.

As mudancas apresentadas nesta subsecdo tambéaamtieenseqiéncias no grau de
autonomia para a tomada de decisdes de gestomepregados. De acordo com Teixeira
(2006), a formalizacéo ajudou a aumentar a autcmai®s unidades operacionais, desde que
as decisoes favorecessem o cumprimento das méiaisiae pela administracdo. Por sua vez,

no nivel gerencial, a autonomia estava relaciodaddecisdes de baixo risco.

Como sera observado a seguir, as mudancas nauestratadocdo de um novo modelo de
gestdo e de politicas e préaticas de gestdo poregsos ocorreram concomitantemente a
mudancas na gestao de recursos humanos, notadarasmgeliticas e praticas.

Inovacdes em gestéo de recursos humanos

Nos relatorios examinados, as principais mudangagestao de recursos humanos ocorridas
entre 1999 e meados de 2008 relacionaram-se a adiecdovas politicas e praticas de
recrutamento e selecdo, desenvolvimento, definoidocargos e progressdo de carreira,

avaliacdo, remuneracao e beneficios.

O relatério Telemar (1999) ja enfatizava que adi@mnacdo da organizacdo dependia da
gestdo de recursos humanos. As acdes naquele &omaram a formacdo de lideranca,
estruturacdo de programas baseados nas melhotieagpde mercado e a implementagéo de
um sistema integrado de gestado de processos dsasdwmanos.

De acordo com a pesquisa de Teixeira (2006, p. t86gs as decisdes sobre mudancas

significativas nas politicas e praticas de ges&agedursos humanos eram tomadas por um
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comité composto pelo presidente e executivos ligaalele, além do pessoal da area de
recursos humanos (que a partir de 2005 passocalas®r “Gente”):

“As nossas principais decisdes [...] ndo sdo tosmpdéa area de gente Unica
e exclusivamente. [...] Entdo as principais de@spe] passam por um
comité de gente [...]. A area de gente prepara detopsubmete ao comité
de gente e ele aprova ou nao”.

A iniciativa mais importante relacionada ao desénn®nto de pessoas foi a criagdo, em
1999, da Universidade Telemar (UNITE). A UNITE @finida como um sistema virtual de
educacao continuada e aprendizagem profissionaltigha o objetivo de ser o principal
instrumento de gestdo do conhecimento e de disagforda cultura e dos valores. Em 1999,
foram investidos R$ 15 milhdes em educacgéo e tren¢o, contemplando desde programas
de educacéo basica (1° e 2° graus) até cursostemoexRealizaram-se acdes em parceria

com o CPgD, universidades, escolas técnicas ededoees internacionais.

Também foi criado o Centro de Qualificacdo Prodisal da Telemar (Cequal) para capacitar

e qualificar os Operadores de Servico a ClienteSQ)Q profissionais de prestadores de
servico terceirizados que eram responsaveis pglialagdo e manutencao das redes de acesso.
Destaca-se que, de acordo com o relatdrio TeleR@f¥1p), esse processo estava certificado
pela norma ISO 9001:2000.

Ainda em relacdo as iniciativas de desenvolvimeateglatorio Telemar (2003) indicava a
criacdo da Academia de Lideranca, direcionada aerd®lvimento das competéncias dos
lideres voltadas a mobilizacéo de pessoas e eqograsa transformacéo. O desenvolvimento
das competéncias de lideranca tinha como objetiundr lideres com papel de facilitador,
coordenador de talentos, especialista em pesserasceiatividade. Durante seu primeiro ano,

foram capacitados na Academia de Lideranca cer@al@® gestores.

Em relacdo ao planejamento de carreira dos empregarimédio e longo prazo, foi criado o
Plano de Desenvolvimento Individual — PDI (TELEMAR)05, p. 10). O PDI permitiu que
500 gestores participassem de reunides indivicaddigworkshopse atendimentosn-line A
partir de 2006, o PDI abrangeu ndo sO o0s supedetdas, diretores, gerentes e
coordenadores, mas também os demais empregadosicten roperacional (TEIXEIRA,
2006).

Em relagdo ao recrutamento e selecdo, destacgséitima de contratacdo de executivos,

iniciada em 1999, que tinha por finalidade consegessoal preparado para trabalhar nas
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areas-chave do plano de transformacdo empresani@rketing negocios e sistemas. Essas
pessoas deveriam complementar as competénciamndstenas areas de operacdes e
tecnologia, fortalecendo uma “cultura organizaciac@m foco no cliente e agressividade

competitiva” (TELEMAR, 1999, p. 28). Ressalta-se @ssa politica provocou alteracdo do

perfil dos empregados, notadamente nos indicadizrésmpo de servico, idade média e sexo.

Foi iniciado também em 1999 o Prograeinee que contemplava a contratacdo e o
desenvolvimento de recém-formados para atuar cgaotes de transformacédo (TELEMAR,
1999). Odraineesselecionados passavam por intenso treinamentoagaah em varias areas,
de forma a conhecer o negocio e adquirir uma visstémica da organizacdo. Ao final do

programa, desenvolviam um projeto para uma arescesa.

Em 2006, o Program@raineefoi incorporado em uma iniciativa mais ampla, chdamde
Programa Geracdo Telemar, que englobava tambénogemmas d&Summer Jolgtrabalho
durante periodo de férias), Estagio e Desenvolvimm@gelerado. Inicialmente, o Programa
Geragdo Telemar submeteu 610 jovens profissionaes perfil diferenciado ao

desenvolvimento das competéncias-chave da noveagede empregados.

Outra inovacéo importante foi a realizacdo, a pddi2006, de processos de recrutamento e
selecdo internos, ou seja, direcionados para ogripsdempregados. De acordo com o
relatério Telemar (2007, p .25), o processo deutearento e sele¢do interno, consolidado
pelo modelo deassessment centécentro de avaliacdo), passou a priorizar os ritake
internos” e garantir “mobilidade de carreira e desévimento profissional” (TELEMAR,
2007, p. 25). Por meio dassessment centeem 2007 a Oi havia selecionado 669

colaboradores.

No campo das politicas e préticas de remuneracdmeneficios, houve logo apds a
privatizacdo uma mudanca significativa nesses pemse “a remuneragao passou a privilegiar
a competéncia e o comprometimento, e ndo mais paeta servico” (TELEMAR, 1999, p.
30). Em 1999, foi implementado o sistema Hay (cthtosa americana especializada em
recursos humanos) de avaliagao de cargos, de fumdicar a metodologia de avaliagao e o
meétodo de gestdo salarial de todas as unidademgi@sa. Em 2005, houve novamente uma
profunda revisdo do plano de cargos, resultand@pasicionamento salarial e na ampliacéao
da viséo geral das carreiras (TELEMAR, 2005a, p. 10
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Além disso, foi criado o Programa de Remunera¢cd@vel (PLACAR), com os objetivos de
promover o cumprimento das metas organizacionarizar o negocio e permitir a
participacdo dos empregados nos resultados (TELEMEIR®9). As metas definidas no
planejamento estratégico abrangiam: satisfacadielate plano de transformacdo, metas da
ANATEL, orcamento e recursos humanos. Em seu provano, o PLACAR distribuiu para
9.820 empregados cerca de R$ 11,7 milhdes em fuatrance das metas.

Em relacdo aos beneficios, de acordo com o redalicglemar (1999), sua combinacéao foi
redefinida buscando maior alinhamento com o mercAddanudancas abrangeram beneficios
como seguro-saude (assisténcia médica, ambulateriaontolégica), auxilio farmacia,
auxilio creche, previdéncia privada, entre outNs.que se refere aos servicos para o bem-
estar, foram criados o Programa Gestantes, queleateh6l colaboradoras gravidas, e o
Programa de Qualidade de Vida, que instalou nascipais escritdrios salas onde sao
oferecidas “terapias de relaxamento e postura calr@o custos simbdlicos” (TELEMAR,
2007).

Quanto a avaliacdo de desempenho, de acordo catatorio Telemar (2003), a empresa
criou o CAPE — Centro de Acompanhamento da PerfomaBxecutiva. O CAPE,
desenvolvido em parceria com uma entidade ext@ossibilitava identificar o potencial de
gestores, analisar seu desempenho, identificassoiEs e definir programas voltados para a
formacgao individual e do grupo. O portal do CAPE intanet disponibilizava o PDI, o
Programa de Andlise de Desempenho 360°, o0 mapeandenpotenciais gestores e seus

curriculos, e iniciativas de treinamento e desennwnto (TEIXEIRA, 2006).

O Programa de Analise de Desempenho 360°, propstd®2004 pela area de recursos
humanos e aprovado pelo Comité de Gente (TEIXEIR¥)6), foi implantado visando a
avaliacdo das competéncias e do cumprimento dassnietn 2005, os valores corporativos
foram incluidos no processo de avaliacdo e todosoladboradores passaram a avaliar seus
gestores (TELEMAR, 2005a). J4 em 2006, todos ogegados foram incluidos no programa
(TELEMAR, 2006).

Ressalta-se, portanto, o alcance desse programal @mpregados foram treinados para
entender os quesitos do modelo de avaliacdo egpaender a usar o sistema (TELEMAR,
2004; 2005). De acordo com o relatorio Telemar $20f) 10), esse modelo de avaliacdo
provocou o envolvimento de toda a organizacéo raifipacdo de seus lideres, ao mesmo
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tempo em que consolidava a “cultura organizaciematorno das melhores praticas de gestao
de processos e pessoas”. As necessidades idetdgicao programa de avaliacdo de

desempenho, por sua vez, poderiam ser utilizadascpanpor o PDI do empregado.

Outro programa de avaliacdo foi iniciado em 2007TCiclo de Mérito. De acordo com o
relatério Telemar (2007, p. 26), essa ferramentanttu o processo de reconhecimento,
gestdo da carreira e do desempenho mais transpagntonectado a estratégia da
Companhia”. Séo realizadas duas avaliac6es pordenfgrma a incentivar feedbackentre
superiores e subordinados e reconhecer as cogfigsiiindividuais. Em 2007 foram

conquistados, por meio desse programa, 75% dasstegjsalariais.

Finalmente, um aspecto interessante em termos ldegq® e praticas de gestdo de recursos
humanos foi a definicdo de cargos especificos ipéedigar orgaos de naturezas distintas na
estrutura organizacional. Pessoas formalmente dgyad area de tecnologia, por exemplo,
podiam trabalhar diretamente nas areas de negdmia plentificar suas necessidades
tecnoldgicas. Por sua vez, pessoas formalmentealiga area de estratégia corporativa
trabalhavam diretamente nas demais areas, acomuimbaiclo de planejamento estratégico
(TEIXEIRA, 2006).

Novas praticas e processos de gestdo imbricadostaanologia da informacgéo (TI)

Nas subsecbes anteriores, foi possivel notar quéasndas inovacbes em gestdo e em
formatos organizacionais ocorridas na Oi foram gm@mhadas ou, até mesmo, viabilizadas

por sistemas de informacéao e plataformas de tegi@ofmvas ou aperfeicoadas.

A primeira parte da “estratégia de transformacad Il TELEMAR, 1999, p. 36) objetivou
ganhos de escala, por meio de padronizacdo e agdongie@ processos. A transformacéo foi
iniciada em 1999, com a selecdo das melhores asaitocessos e solucdes tecnologicas das

unidades regionais autbnomas vigentes a época.

ApoOs 20 meses e com investimento de R$ 188 milfdEEEMAR, 2000b, p. 15), foi
concluida a sele¢do e implantacdo dos sistemas@eedos, abrangendo diferentes areas:
» Atendimento a Clientes — Sistema de Tratamentoemtek (STC);

* Faturamento e Arrecadacdo — Sistema de Renda, aflagéo e Faturamento
(SISRAF);



153

» Engenharia — Conjunto de sistemas que suportamerago (SIS — Sistema Integrado
de Supervisdo, SEFE — Sistema de Engenharia diedgdes e Equipamentos, SARO
— Sistema de Administracdo da Rede Optica e SGHsten$a de Geréncia de
Equipamento e Forca de Trabalho);

» Sistemas de Gestdao Empresarial (ERPnterprise Resource Planning SAP/R3 e
Peoplesoft (RH) — para suportar as areas admitivstsa financeiras e de Projetos de
Telecomunicacoes.

Esses sistemas, em conjunto com a consolidacdoddtes centers possibilitaram a

centralizacdo dos servigos corporativos na esauder Centro de Servigos Compartilhados,
mencionada anteriormente. Na area de recursos lnsmpar exemplo, um novo sistema de
gestéo integrada foi implementado. Seu papel faldmnental na unificacao e otimizagao dos
processos de recursos humanos por toda a orgamjzpgdmovendo visdo sistémica e

agilidade no processo decisoério dos lideres (TELERV2999, p. 31).

A segunda fase da transformacgéo da TI, iniciad2@®9, compreendeu a implementacéo das
solucdes selecionadas externamente. Foi iniciaiplamentacédo do SIEBEL, um sistema de
gerenciamento do relacionamento com o cliel@asfomer Relationship Management
CRM). A utilizacdo do SIEBEL tinha como objetivosrgnciar melhor a oferta de produtos e
servicos especificos para determinados segmentoglidetes, bem como prover as
informacdes necessarias ao atendimento integrelietde nocall center

Também foi iniciada em 2000 a implementacdo do reastema de faturamento Arbor BP,
para viabilizar tratamento tarifario mais adequads novos produtos e servicos e maior

flexibilidade na cobranca de faturas, de acordo aatata escolhida por cada cliente.

Ja em 2003 foram desenvolvidos dois sistemas amdegr para melhorar as préaticas de
governanca corporativa. O Sistema de Controle deeBsos e Padrées (SCP) e o Sistema de
Gestdo da Auditoria Interna (SGA) permitiram a atdministracdo o acompanhamento
diario, via intranet, “da situacdo dos controletiinos e os planos de ac¢des corretivas com
suas respectivas atividades, responsaveis e datasdlusdo” (TELEMAR, 2003, p. 45).

Na area de gestdo da cadeia de suprimentos, feluida em 2005 a implementacdo do
programae-procurementCom a utilizacdo de um sistema que aumenta grag&o entre a
empresa e seus fornecedores via internet, foiyagsinar o processo de compras “mais agil
e transparente” (TELEMAR, 2005b, p. 44). Nmprocurement as informacdes de
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concorréncias, envio dos pedidos e acompanhameastemtregas dos produtos adquiridos
estdo integradas com o sistema ERP.

Ja para a area de recursos humanos, destaca-stenaig@ a implantacdo do Portal de Gente,
sistema que disponibiliza, de acordo com o pediluduéario, dados pessoais, cadastrais e
profissionais de cada empregado. De acordo conetdrie Telemar (2005, p. 10), o Portal

de Gente viabilizou o acesso facil e rdpido a mbgdes gerenciais, pesquisas sobre

beneficios, aléem de possibilitar aos empregadodi@tacao de servigos.
Mudancas relacionadas a governanca corporativa

Pelo fato de a empresa ter capital aberto, comsagégociadas nos mercados de capitais
nacional e internacional, foram necessarias algumagacdes no campo da governanca

corporativa.

Logo no primeiro ano apds a privatizacao, foi adatama politica de transparéncia no
relacionamento com investidores, por meio de ungraroa de “contatos continuos com os
principais agentes — investidores, analistas enrgdiarios” (TELEMAR, 1999, p. 41). Essa
politica refletiu diretamente na avaliacdo do dgsarho da administracdo e na valoracdo da

empresa por parte desses profissionais.

Ao final de 2001, foi aprovado pelo Conselho de Adstracdo o Cddigo de Conduta e
Transparéncia, que estabeleceu novas praticasvéengnca e transparéncia, incluindo uma
politica defair disclosure (politica de ampla divulgagdo de informacfes). @i§o foi
adotado por todas as empresas do grupo, conteroplemta de 1.200 pessoas entre
“acionistas, administradores, diretores, gerentesrdenadores e funcionarios que, pela
posicdo ocupada, tém acesso a informacoes coni@aercsigilosas da Companhia, de suas
controladas e/ou de sua controladora” (TELEMAR,2QG0 12).

Com vistas ao cumprimento das recomendacfes d&dmbianes-Oxley, que regulamenta
desde 2002 as praticas de governanca das empeggasatas em bolsa nos Estados Unidos,
foi criado o Comité de Divulgacédo (TELEMAR, 200Bsse comité passou a ser responsavel
por adequar politicas e procedimentos de divulgagdmformacdes das empresas do grupo
aos diversos publicos dos mercados de capitaiert@g) acionistas e 6rgaos de fiscalizacdo e
controle (CVM — Comissédo de Valores Mobiliarios,vBspa — Bolsa de Valores de Sao

Paulo e respectivas congéneres americanas).
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No periodo analisado, também foram implementadasspraticas de gestdo de riscos e
seguranca da informacdo. Em 2003, foi estabeleaidastrutura de controles internos,
abrangendo o desenho dos processos relevantegntifiedcdo de riscos e controles, a
aplicacdo de questionarios de auto-avaliacdo etabedscimento de planos de acdo para

melhorar os aspectos criticos.

Essas atividades seguiram as recomendacdes do C@®@mittee of Sponsoring
Organizations of Treadway Commissi@do CobiT Control Objectives for Information and
related Technologye foram realizadas por meio dos ja citados Sitelm Controle de
Processos e Padrbes (SCP) e Sistema de Gestaoddaridulnterna (SGA). O trabalho
resultou na conclusdo do mapeamento dos principaisessos e na identificacdo dos
controles-chave. Em 2007, por exemplo, foram agtlelaos riscos e o0s controles de 48
processos (TELEMAR, 2007).

Essas inovacdes na governanga corporativa tiverpoio ade outras atividades que
garantissem uma mudanca cultural em todos os nileeisrganizacdo (TELEMAR, 2005).
Para isso, foram realizadas acdes de consciertizaeinamentos presenciais e a distancia.
De acordo com o relatério Telemar (2007), foi aviadn e-learningde gestdo de riscos e
controles internos, assim como foram realizados@&shops nos quais participaram cerca
de 2.700 empregados. Também foram estruturadost& e Governanca Corporativa nos
onze estados de atuagao da empresa (TELEMAR, 2007).

Continuando o trabalho de atendimento aos reqsidiolLei Sarbanes-Oxley, foi implantado
em 2006 o Canal de Denuncias, pelo qual qualquesopepode denunciar, de forma anénima
ou nao, fatos, dados ou procedimentos relativasngabilidade, controles internos contabeis
ou auditoria. As denudncias séo tratadas confideneige e imparcialmente pelo Conselho

Fiscal, de forma a garantir confianca e credibdi@perante as partes interessadas.

Em 2007, a empresa lancou um novo Codigo de Ecéodna a refletir os principios e
valores corporativos e as melhores praticas deigelt empresas nacionais e estrangeiras
(TELEMAR, 2007). O trabalho conjunto entre o Comité Etica e um corpo técnico
diversificado resultou na criacdo da figura dos mge de Etica, empregados selecionados
para reforcar o codigo e disseminar a cultura. Bamtfoi criado o Canal de Etica para

disponibilizar informacdes relacionadas a questaossibilitar denuncias.
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Também foi concluida em 2007 uma Matriz de Commééa a revisdo de processos de
relacionamento com 0s acionistas e o mercado. tEssalho permitiu estabelecer “padrdes
para a realizacdo de Assembléia Geral Ordinariaxea@dinaria, divulgacdo de Fato
Relevante, organizacdo da documentacdo dos Aasnislaboracdo de Ato Societario e
apreciacdo de matéria pelo Comité Executivo e de@amités da Oi” (TELEMAR, 2007, p.
15). Também foi estruturado o processo de acompaerta de oficios da CVM, com o

registro de todas as etapas de tramitacao.

Finalmente, foi estruturada uma area especifica peatar de questdes relacionadas a
seguranca da informacdao, principalmente aquelasiosladas a automatizagéo de controles e
gestdo centralizada de acesso. De acordo comtdérieldelemar (2007), o objetivo era ndo
somente de garantir confiabilidade, disponibilidaglentegridade das informacdes, mas
também de alinha-las com as diretrizes da Oi, eldaidas na Politica de Seguranca da
Informacéo. Aproximadamente 62% dos controles foddassificados como padronizados,
monitorados ou automatizados de acordo com as meslipyaticas do mercado (COBIT e
ISO 27001).

Entre os beneficios dessas inovacbes, podem selositreducdo de custos, aumento de
receita, precisao e rapidez nas decisfes, comtaodasado de recursos, cumprimento de leis e
regulamentos e melhoria continua dos processos EVRAR, 2007). A empresa também
obteve, sustentada nos avangos internos e extéamoGiente econdmico), uma melhor
classificacéo de risco de longo prazo, pela agédtaadard & Poor's. Segundo o relatério
Telemar (2007), a empresa também espera cumprie@ssitos de governanca que a

permitam fazer parte do ISE (indice de Sustentiduie Empresarial) da Bovespa.
Novas formas de comunicagéo interna

Também foram identificadas evidéncias de inovag@sspoliticas e praticas de comunicacao
interna, principalmente no que se refere a molgdimados empregados para o cumprimento
das diretrizes estratégicas da empresa. As mudafogasn identificadas nos trechos
referentes a criacdo de novos veiculos de comuiocacle programas especificos.

Desde 1999, como mencionado na subsecéo sobre gasdaa estrutura organizacional, a
organizacdo promoveu a¢fes de comunicacao intemaarpobilizar os empregados para as
mudancas necessarias a época. Por exemplo, a cagé@miinterna foi fundamental para a
implementacédo da j& mencionada filosofia de gedtéol”.
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De acordo com o relatorio Telemar (2002b, p. 34)jrtensificado o trabalho de divulgagéo
de noticias, bem como foram desenvolvidas campadéascentivo, “com a intencdo de
construir uma mentalidade de vendas mais agressitra os colaboradores”. Conforme o
relatorio, uma das acdes para motivar o publicermt foi a criacdo da campanha

Colaborador Bom de Venda, que adotawtogan“Vendeu, o crédito é todo seu”.

Naqguele ano, também foram implementadas campardtasapmobilizacdo dos empregados
em prol da responsabilidade social da empresadamtante o programa de Voluntariado e a

participacdo na campanha Natal sem Fome (TELEMARB2B).

Além disso, a empresa criou em 2002 um boletim sahtdamado Canal 31, com o objetivo
de reforcar os valores corporativos, divulgados peimeira vez no ano anterior. Por outro
lado, o jornal mensal destinado a todos os colalooes também foi reformulado, de forma a
alinhar-se com o negocio da empresa. Ja a intrdaeempresa, chamada Interativa,
consolidou-se naquele ano como portal de informacBsramenta de trabalho (TELEMAR,
2002b).

Novas mudancas na comunicacao interna foram iteadds em 2005. Nesse ano, foi feito
um trabalho de fortalecimento dos meios de comgéwm@anterna a partir da segmentacéo de
conteludos editoriais e da elaboracdo de uasign moderno com foco em gente e

reconhecimento” (TELEMAR, 2005, p. 10). Essas mgdarvinham a reforgar o papel dos

empregados no alcance das metas e na perseguigédaaa empresa.

Naquele ano, também foi criado o Programa Jodia ssdigeito de atender, com objetivo de
disseminar a cultura de servicos. No ambito dessgrgma, ocorriam encontros periodicos
com as participacdes do presidente, de diretodizsseempregados para a disseminagédo das
estratégias e para o reconhecimento dos “profiasortom atitudes inovadoras e
diferenciadas” perante os clientes (TELEMAR, 200618). Em 2006, 3 mil colaboradores

participaram de 30 palestras presenciais nos df@stde atuacdo da empresa.

Por fim, foi desenvolvido um complexo trabalho demanicagdo da mudanca da marca
Telemar para a marca Oi, conforme ja mencionads@secdes anteriores. Esse processo,
que se iniciou em 2006, contemplou o planejameatcodnunicacao interna e externa e acoes
integradas com as areas de suporte, operacfesdasyesom 0 objetivo de congregar e
mobilizar os empregados para a mudancga. Parafmsessencial a participacdo de times

multifuncionais e interdisciplinares.
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A nova marca foi langada primeiro para o publiderino: no “Dia D”, todos os empregados
tomaram conhecimento, ao mesmo tempo, da marca @ slogan “Simples Assim”

(TELEMAR, 2007, p. 27). Durante os seis meses s@ggli a nova marca foi vivenciada para
que entdo pudesse ser comunicada externamentegampablico geral. De modo a apoiar
esse processo, também foi criado o movimento Eratlaixda Marca, que contemplou

treinamento e outras atividades voltadas paracsgefda cultura organizacional.
Responsabilidade social e gestdo ambiental

A Telemar enfatizou em todos os relatorios pesqosaa partir de 2000, sua preocupacao
com questbes relacionadas a responsabilidade ,sacigue inclui a relacdo com os
empregados e com as comunidades onde a empresksstuficou evidenciado nos relatorios
da empresa que, desde aquele ano, dedicam umaespgiifica para divulgar os resultados

na area social.

Para viabilizar os projetos e potencializar as agiee responsabilidade social, em 2001 foi
criado o Instituto Telemar (atualmente Oi Futuemtidade que tem a Telemar como Unica
mantenedora (TELEMAR, 2001b). Inicialmente, sua s@is era “promover o0
desenvolvimento da cidadania, por meio da demaeaigiop do conhecimento e da valorizacao
da diversidade cultural brasileira, visando a is&hisocial de comunidades com baixo indice
de Desenvolvimento Humano (IDH)” (TELEMAR, 2002,14.).

Em seu primeiro ano, o Instituto Telemar inicio@éstgrandes projetos: Telemar Educacgao,
Museu das Telecomunicac¢fes e Oficinas de Arte rdlegia. No segundo ano de atuacgao, o
Instituto Telemar foi reconhecido como uma OSCIRPgéDizacdo da Sociedade Civel de
Interesse Publico), totalizando naquele ano, aetuexdes diretas e patrocinios incentivados,
cerca de R$ 16 milhdes. Em novembro de 2006, dutwsfTelemar passou a adotar a marca
Oi Futuro, embora tenha se mantido a cargo daqaotie responsabilidade social da empresa
(TELEMAR, 2006). Em 2007, os projetos do Oi Futy&obeneficiavam cerca de quatro
milhdes de pessoas, tanto nos grandes centrogoguas localidades mais isoladas da regiao
de atuacao da Telemar.

Em relacdo a gestdo ambiental, apenas a parteldmro Telemar (2004) foram divulgadas

iniciativas nessa area. Naquele ano, as preocupaedeoltavam aos processos que poderiam
oferecer dano potencial & salude e aqueles relaiseguranca dos empregados. Dentre as
iniciativas divulgadas, destacam-se: reducao del mi® ruido ambiental dos equipamentos e
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das obras realizadas em logradouros publicos; amayide eficiéncia energética; controle de
vazamento de 6leo diesel; e, finalmente, descartmterias.

As preocupacdes com a responsabilidade socialkestda@ambiental, assim como as politicas
e praticas de governanca corporativa ja mencionaaiasubsecao anterior, contribuiram néo
s6 para o objeto das iniciativas em si, mas tamtena que a empresa pudesse aprimorar sua
gestao de forma a atender aos requisitos do IS&/edpa (processo em andamento).

Apresenta-se a seguir, de maneira resumida, unr@ueadtendo os principais registros das

inovacdes em gestdo e em formatos organizacionarsidas na Oi entre 1999 e 2008.

Quadro 31— Quadro-sintese — Evidéncias na Oi

Enfoques conceituais Principais evidéncias da
predominantes inovagcdo em gestao e em formatos organizacionais

« Filosofia de gestédo “16=1"; Integracdo das 16 esgsalo antigo Sistema Telebras;
Plano de Transformacdo Empresarial.

» Estrutura organizacional: Centralizacdo de Operagdministracéo, Manutengéo e
Provisionamento; Centro de Operacéo da Rede; Getir&Geréncia de Rede;
Consolidagao das filiais dos 16 estados em 5 ragip@onsolidacéo de Ceara;
Pernambuco e Bahia na Regional Norte-Nordester&dptServigos Compartilhados;
Criacao da HiCorp, TNext, Contax e Telemar Dataysotidagdo societaria das 16
empresas operadoras regionais em uma Unica em@mEgao e incorporacéo
societaria da Oi (TNL PCS); Aquisicao do contradeRkgasus pela TMAR.

« Modelo de Gestéo: Programa de Participacédo nodtRéss; Utilizacdo do EVA®
como medida de resultados; Gestdo da Qualidadé& Gatatdo por Processos e
utilizacdo do método Seis Sigma; Modelo de Arquitetdle Processos.

* Recursos Humanos: Comité de Gente; Universidadeniaet Centro de Qualificacao
Profissional da Telemar; Academia de Liderancand®t#e Desenvolvimento
Individual; Politica de contratacdo de executiRsgramalrainee Programa
Geracado TelemaAssessment centémplementagdo do sistema Hay de avaliagéo de
cargos; Programa de Remuneracao Variavel; ProgBeatantes; Programa de

» politicas e praticas

» conhecimentos,
métodos e
técnicas (técnicas
avancadas de
gestao)

e estrutura/ design
organizacional/

gmt]c?rsfdi?je Qualidade de Vida; Centro de Acompanhamento damarice Executiva; Programa
. ﬂu 'f de Analise de Desempenho 360°; Ciclo de Méritoa¢ao de cargos de interligacao
r;r(i)r?gié?oes entre 6rgaos de naturezas distintas na estrutgeaiaacional.

« Novas praticas de gestdo imbricadas em sistemasadmacdo: STC; SISRAF; SIS;

* processos e SEFE; SARO; SGE; ERP; CRM; Sistema de Controlerded3sos e Padrdes; Sistema
orgbanllhzagg_o_dg de Gestéo da Auditoria Interna; PrograeaarocurementPortal de Gente.
gg t?ab(;lgcgnsao e Governanca Corporativa: Cédigo de Conduta e Traéape; Comité de Divulgacao;

politica defair disclosure;Criacao da estrutura de controles internos (geatscos);

Comités de Governancga Corporativa; Canal de Deagnbiovo Codigo de Etica;
criacdo da figura dos Agentes de Etica e do Canéitita; Politica de Seguranca da
Informacao e criagdo de area especifica para tlatassunto.

e Comunicagdo: Campanha Colaborador Bom de Vendal@anInterativa (intranet);
Programa Jéia; Movimento Embaixador da Marca.

« Responsabilidade social e gestdo ambiental: Or&utwogramas de reducéo do nive
de ruido dos equipamentos e das obras realizadmgesouros publicos; programa
de eficiéncia energética; controle de vazamentlele diesel; descarte de baterias.

Fonte: elaborado a partir de pesquisa realizadaauebr.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados nos capitulos anteger@e analisados e discutidos tendo em
vista 0 marco tedrico e o percurso metodologico mpeearam a realizacdo da pesquisa. O
objetivo deste capitulo consiste em compreendenanehs evidéncias da inovacdo em gestéo
e em formatos organizacionais nas fontes pesquwsadaque medida os contextos de Brasil
e em Portugal podem ser comparados, quando selésga tipo de inovacgao, e até que ponto

0s resultados se alinham aos aspectos tedoricos.

Essa discussédo, orientada segundo as unidadesicasnédb Quadro 6 e do Quadro 7,
contempla conjuntamente a analise dos resultadosutieeyse dos estudos de caso. No caso
dos surveys a comparacao entre Brasil e Portugal pode s&x &n funcdo da adocao do
Manual de Oslo (OCDE, 2005) como referéncia conakié metodoldgica e em virtude do
tratamento que foi conferido aos dados. Nos estddasaso, tal comparacdo pode ser viavel
pelo fato de as duas empresas pesquisadas peet@n@emm mesmo setor — telecomunicagoes
— e pelo fato de que a pesquisa nessas empresas deguido as unidades tematicas ja

mencionadas.

Uma primeira questao esta relacionada a propriaid@&b do que seja inovagdo em gestédo e
em formatos organizacionais. Grande parte dos asfo@presentados no Quadro 1 foi
evidenciada diretamente nesgrveys nos estudos de caso. De acordo com o referidirqua

a inovacao em gestédo e em formatos organizaciestasrelacionada a mudancas na filosofia
e principios, politicas e praticas, processos arvrgcdo do trabalho, estrutumdesign
organizacional e linhas de autoridade, conhecinsemumetodos e técnicas avancadas de

gestao.

Considerando-se as “generalidades” investigadasmogys observou-se que as empresas
brasileiras, durante os periodos pesquisados, ygammm-se mais em realizar mudancgas
significativas na estrutura organizacional e emlémgntar técnicas avancadas de gestdo da
producdo. A implementacdo de novos meétodos paradetenormas de certificacdo e de
técnicas avancadas de gestdo da informacdo e dailli@mbém ocorreram, mas em menor
intensidade, nas empresas brasileiras pesquisad®@NTEC 2005. Além disso, notou-se
baixa incidéncia de inovac¢des simultdneas paraddveis dessa pesquisa, indicando que o
fendbmeno tende a ocorrer de forma isolada: ou edlizadas mudancas na estrutura ou sao

implementadas técnicas avancadas de gestéo, e@sstiante.
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J& as empresas portuguesas apresentaram taxa®wd€dm em gestdo e em formatos
organizacionais maiores se comparadas as das emppessileiras. No entanto nao foi
possivel perceber no CIS 4 se as inovacdes ocorraes estruturas, n0S processos, nas
técnicas de gestdo e assim, sucessivamente, umaueed relatorio da pesquisa néo

disponibilizou os dados para as trés variaveiscgugdem a “inovagdo organizacional”.

Ressalta-se que os resultados no Brasil e em Rbragiaram de acordo com o0s cortes

analiticos apresentados pelas proprias pesquisagielal, o corte por empresas com e sem
atividades inovativas evidenciou que as primeifagsentaram elevadas taxas de inovacao
em gestdo e em formatos organizacionais, se codgmes empresas que ndo desenvolveram
tais atividades. Por outro lado, constataram-sa parbos os paises variagcdes significativas
nas taxas de inovacdo em gestdo e em formatosizagmmais entre setores, tamanhos de

empresas e abrangéncias geograficas.

Em linhas gerais, os setores de telecomunicacOede eesquisa e desenvolvimento
apresentaram as maiores taxas de inovacdo em gestéo formatos organizacionais em
ambos os paises, considerando-se as empresasicmadats inovativas. Entre as empresas
gue nao desenvolveram nem inovagdes em produtpsocessos e nem mesmo projetos de
inovacdo, ndo houve predominancia de um setor smlire, embora em ambos os paises

tenham se destacado as atividades de fabricagétodigtos quimicos e telecomunicagdes.

Essas questdes mostram que o fendmeno, dependendorté analitico, é passivel de
comparacao na medida em que se encontrou umaidadesde resultados para as empresas
brasileiras e portuguesas. Porém, pela anadlisedddses dossurveys alguns aspectos da
inovagdo em gestdo e em formatos organizacionais S@ claramente evidenciados,
notadamente os graus de novidade e difusdo, oggoce (gestdo da) inovacao, as fontes de

financiamento e os periodos de realizacéo.

A proépria frequéncia com que essas inovacdoes geomreras duas empresas estudadas
dificilmente seria “contabilizada” nos resultad@sRINTEC 2005 ou do CIS 4. Por exemplo,
mudancas significativas nos meétodos e técnicasedéig com vistas ao atendimento dos
requisitos das normas ISO 9000, ISO 14000 e CMiditfvarg seriam registradas apenas

uma vez no questionario da PINTEC 2005.

Essas pesquisas n&o capturam com clareza, por ladp a incidéncia de inovacdes em
politicas e praticas de gestdo ou mudancas prasureda filosofia e principios da
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administracdo da empresa. Nos dois casos pesgsjséoim patente que as inovagdes em
gestdo e em formatos organizacionais vao além géementacdo de novos sistemas de
gestdo, da obtencdo de certificacbes ou de sigtifes mudancas na estrutura

organizacional.

De fato, é possivel afirmar que a PT Inovagadoiacipalmente, a Oi realizaram entre 1999 e
2008 mudancas na gestdo e na organizagdo que mgo saptadas pelos questionarios da
PINTEC ou do CIS. Exemplos disso seriam as mudamgasidas no modelo de gestdo da Oi
e na administracdo de seus recursos humanos, @&ssia as inovacdes na gestdo de

pesquisa, desenvolvimento e inovagao da PT Inovacgéo

Em relacdo aos graus de novidade e difusdo, ngmogsivel identificar nosurveysaté que
ponto as empresas brasileiras ou portuguesas ddgeram, por exemplo, conhecimentos,
meétodos e técnicas de gestdo “originais” — ou ngy@®m 0 mercado. Ressalta-se que a
percepcdo sobre “inovacédo radical” voltou-se maigw@e € novo para o mercado do que para
a idéia de ruptura radical de tecnologia: até que@as inovagdes em gestdo e em formatos

organizacionais poderiam romper com as tecnolatgagestao presentes?

Essa questdo ficou mais clara nos estudos de nasoguais se percebeu que ambas as
organizacfes pesquisadas buscaram realizar inavggadifundidas no mercado, dentre as
quais a gestdo da qualidade, o método Seis Siggestao dos processos, a avaliagdo 360°, a
remuneracdo variavel e o planejamento estratéditton disso, notou-se muitas vezes a
adaptacdo das inovacfes modus operanddas empresas, como observado na adocdo do

novo modelo de gestao e de novas estruturas oegaonais na Oi.

Nesse sentido, as inovagbes em gestdo e em forroggasizacionais identificadas nos

estudos de caso remeteram mais aos processosudaoddo que de criacdo. Uma excecéo
talvez tenha sido o estabelecimento da gestdo siguis@, desenvolvimento e inovacéo,
realizado por um consércio de empresas do quatiped a PT Inovagcdo, sob coordenacao

de uma associagao empresarial.

Por sua vez, os processos de inovacdo em gestéo fermatos organizacionais também
foram de dificil apreensédo neste estudo. Pelodtagles dossurveys ndo foi possivel obter
qualquer tipo de informacdo que conduzisse ao «imie@to sobre a forma como as

organizacOes brasileiras e portuguesas realizaas @ssvacdes. J& nos estudos de caso, ficou
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evidenciado que o processo de inovacgao foi bastifeeente, dependendo das mudangas

realizadas.

Para as mudancas significativas na estrutura agepnal, ndo existe um processo de
inovacao propriamente dito na empresa portuguesanédancas sao discutidas e decididas
no nivel da alta administracdo sem qualquer regsstematico que permita a gestdo desse
processo, até porque € algo que pode altestatas quadas pessoas na organizacdo. J4 a
adocdo de métodos e técnicas avancadas de geetditae mudancas eram tratadas como
projetos de inovacéo a serem gerenciados da mesma fjue as inovacdes em produtos ou

servigos, dentro de um processo amplo de gest§oalaade.

Na Oi, a questédo do processo néo foi identificaakafontes pesquisadas, embora se deduza
que a conducado de muitas das mudancas em etapasspucquerer uma sistematica de
gestdo dos processos que levou as inovacOes ottaervBambém se infere que os altos
investimentos realizados nessas inovacgdes tentguerido um processo mais sistematico de

gestao de tais mudangas.

Quanto a fonte de recursos para financiar as if®&mgem gestdo e em formatos
organizacionais, apenas no estudo de caso da Racko foram identificadas evidéncias de
qgue a prépria empresa ou 0 grupo empresarial doetpgertence eram as principais fontes
de financiamentos. Os recursos eram garantidos réprip processo de elaboracdo do
orcamento e, dependendo do caso, eram contabdizadmo gastos de pesquisa e

desenvolvimento.

Na empresa brasileira, foi identificado apenasto & que as inovacbes em gestdo e em
formatos organizacionais requereram investimeraosrdem de centenas de milhdes de reais.
Foram gastos R$ 500 milhdes, por exemplo, na malhoontinua de processos que

aumentasse a qualidade do servico e R$ 188 mitideslecdo e implantacdo de sistemas de

gestdo em diversas areas.

Em funcdo da complexidade das inovacdes em gestam dormatos organizacionais

conduzidas pela PT Inovacéo e pela Oi, os periddosealizacdo das mudancgas variaram
bastante: desde inovacdes realizadas abruptamiEntait@as que levaram anos para serem
concluidas. Por exemplo, a criacdo de uma subsidiarPT Inovacdo no Brasil levou cerca
de um ano desde seu anuncio no relatério de 2@% abnclusdo do processo em 2002
(mesmo assim, é bem provavel que as negociacogsamejamento dessa mudanca tenham
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precedido o ano de 2001). Por sua vez, a gestaualadade, que trouxe mudangas nos
processos, na organizacao do trabalho, nas téaeogsrenciamento e nas politicas e praticas
de gestéo, levou cerca de trés anos até a obtelmc@ertificado 1ISO 9001. Muitos anos
também decorreram até que a empresa tivesse amelsimudancas nas politicas, praticas e
procedimentos de gestdo da pesquisa, desenvolameninovagdo que levaram ao
estabelecimento de Contratos de Inovacao, Plaroodacdo e Férum de Idéias e a protecao

do conhecimento e de marcas.

Na Oi, o periodo de realizacdo das inovacfes tamdmEmou bastante. As mudancas na
estrutura organizacional que levaram a centralzags areas estratégicas, de controles e de
servigcos compartilhados ocorreram em torno de camums. A selecdo e implementacdo de
sistemas avancados de gestdo nas areas de fattoaatendimento a clientes, engenharia e

gestdo empresarial levaram cerca de dois anosodecacom as fontes consultadas.

Ressalta-se que nao foi possivel identificar oopleride realizacdo de algumas inovacgoes, ja
gue as empresas muitas vezes registraram em $&#idsios apenas o inicio ou a conclusao de
mudancas na gestdo e nos formatos organizacidf@isegistrado somente, por exemplo, o
inicio da implementacdo do sistema Arbor de faterst;m e do SIEBEL de gestdo do
relacionamento com o cliente na Oi. No caso dam®Vdcéo, houve o registro apenas da
conclusdo da maioria das mudancgas na estruturaipagéonal e da ado¢ado de novas politicas

e praticas em areas como recursos humanos e c@agaoic

Quanto a unidade tematica relacionada as conseg8éda inovacdo em gestdo e em
formatos organizacionais, as evidéncias sloveyse dos estudos de caso indicam que tais
mudancas estdo relacionadas a competitividade rdpsesas em seu contexto de atuacao.
Apesar disso, a primeira vista, essa relacdo astieovacdes e a competitividade aparenta

nao ser de causalidade direta, ou facilmente pel@®in mensuravel.

No CIS 4, poucas empresas portuguesas perceberam &to o grau de importancia dos
efeitos dessas inovagdes. Ainda assim, cerca ded2@%mpresas perceberam como alto o
efeito delas na reducdo de custos por unidade odugiio. Com grau alto e médio se
destacaram os efeitos das inovagcdes no aumentatidiagdo dos empregados e/ou reducao
da proporcdo do numero de empregados no volumegiecios. Ja a reducdo do tempo de

resposta as necessidades dos clientes ou fornesegl@ar melhoria da qualidade dos bens ou
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servicos foram apontados como efeitos de imporamgdia ou baixa por grande parte das

empresas portuguesas com e sem atividades de &wvac

Por sua vez, a PINTEC 2005 mostrou que cerca ded@&fpessoas ocupadas encontravam-
se em empresas que realizaram pelo menos algumacém em gestdo e em formatos
organizacionais. A questao € que os resultadosx@nplo, do valor bruto da producéo e do
valor de transformacao industrial ou valor adicotmaforam proporcionalmente muito
maiores para as empresas que realizaram essagdesyaeja no setor industrial, seja no de

servicos.

Nos estudos de caso, por sua vez, as consequéasiasovacoes em gestdo e em formatos
organizacionais puderam ser percebidas mais apdamente nas duas empresas do setor de
telecomunicacdes pesquisadas. No caso da PT Irmviigdu constatado que as mudancas
realizadas em diversas areas da gestéo tiveraregitdrscias importantes em todo o trabalho
da organizacdo, notadamente as mudancas ligadasstdogda qualidade. N&o foram
constatadas, no entanto, redu¢des de custos ourderm de empregados. As inovacdes em
gestdo e em formatos organizacionais também tivargractos nas inovacdoes em produtos,
servigos, processos ou modelos de negocio, umaguezaquelas eram realizadas para

solucionar problemas surgidos em funcgéo de liméagia tecnologia.

A criagdo da subsidiaria da PT Inovacdo no Brasit,um lado, levou ndo somente a um
aumento da qualidade do servi¢o prestado aos eliel#tquele pais, mas também ao aumento
das relacbes de cooperacdo da empresa com unadesice com o CPgD, instituicdo
brasileira de pesquisa e desenvolvimento na areteldeomunicacfes. Outras mudancas
resultaram na obtencdo de certificacOes. Apesaadesonstatacdes, a empresa ndo adota
uma mensuracdo sistematica das consequiéncias dacdoo em gestdo e em formatos
organizacionais, embora as acompanhe indiretanpentsieio de indicadores financeiros, de

satisfacao do cliente e de qualidade dos produtos.

A Oi, por outro lado, teve que realizar uma séderaidancas na gestdo e na organizacao para
tornar-se mais eficiente frente ao seu contextopetitivo, apds a privatizacdo do Sistema
Telebras. A empresa, por exemplo, passou de umnatugat descentralizada em diversas
regionais para uma estrutura centralizada no Ridadeiro — ainda que funcdes operacionais
necessarias a prestacao dos servicos tenham sielonaar localidades onde a empresa atua.
A Oi também implementou um novo modelo de gestd®m tgansformou completamente a
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organizacdo, com implicagbes importantes para easéade planejamento, relacionamento

com o cliente, tecnologia da informacao e recunsmsanos.

Essas e outras inovacgdes relatadas no estudo alel@adi resultaram, em geral, na reducéo
dos custos, no achatamento dos niveis hierarqum@sieducdo drastica do namero de
empregados, em maior centralizacdo, na melhoriaodaunicacdo em todos os niveis da
empresa, no aumento da eficiéncia operacional psEpo rda melhoria dos processos, na
alteracdo da autonomia para a tomada de decisgestieres e empregados. Também foram
percebidas consequéncias na melhoria do indicatiagao dos clientes, dos indicadores de

qualidade, operacionais e financeiros, e tambénadtog na cultura organizacional.

Em relagcdo ao tema dos fatores que influenciamnagacdes em gestdo e em formatos
organizacionais, foram encontradas na PINTEC 200886seestudos de caso informacdes que
puderam caracterizar questdes que facilitam oouliim a realizacdo dessas inovacdes. Na
PINTEC 2005, os dados referentes aos obstaculdsosacdes em produtos ou processos
foram cruzados com as variaveis de implementacaigidficativas mudancas na estrutura,

de novos métodos de controle e gerenciamento, é¢st@svas normas de certificacdo, e de
técnicas avancadas de gestdo. Percebeu-se quepsssa&ngue nao inovaram apontaram a
rigidez organizacional como um obstaculo poucovesiee as inovacbes em produtos e

processos.

Nos estudos de caso, os fatores que influenciamuaiancas na gestdo e na organizagao
foram percebidos mais claramente, principalmentecawo da PT Inovacdo, em que foi
possivel abordar essa tematica em uma entrevistauoo diretor daquela organizacédo. Entre
0S aspectos levantados nos casos, destacaram-sgpaatancia da comunicacdo, das
capacidades internas (inclusive para o desenvohtonele inovagbes em produtos ou
processos) e das relacdes interinstitucionais, desrpressdes advindas do contexto interno e

externo de cada empresa.

De acordo com os dados obtidos, houve uma preogamgambas as organizacdes em fazer
com gue a comunicacao fluisse de forma integradaés de diversos canais, permitindo que
0 publico-alvo recebesse as informacfes necessagaa propria mobilizacdo em torno das
mudancas gerenciais e organizacionais em cursost@aram-se em ambas as empresas
novos veiculos e novas politicas de disseminacd iawrmacdes, inclusive aquelas

direcionadas aos investidores, no caso da Oi. Auomracdo, portanto, ficou evidenciada
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como um dos fatores que podem influenciar fortemastinovagdes em gestao e em formatos

organizacionais.

Quanto ao(s) responsavel(is) pelo desenvolvimeasoimovacbes em gestdo e em formatos
organizacionais, foi constatada nos estudos de agsarticipacdo de agentes externos as
empresas, principalmente para as inovagdes queetia@m mudancas significativas na gestao
e nos formatos organizacionais. Algumas das in@msgias empresas pesquisadas, por
exemplo, as mudancas nas politicas e praticas stéogdoram desenvolvidas internamente;
ja a adocdo de métodos e técnicas avancadas d® gesitas vezes teve a participacdo de

consultorias especializadas.

Na Oi, o modelo de gestdo foi desenvolvido por wwoasultoria externa, enquanto que

algumas inovacdes na area de recursos humanos fon@ostas pela “area de Gente” e

passaram pelo crivo de um comité, formado por dkexsie empregados da area de recursos
humanos. Ressalta-se, no caso da PT Inovagao, gudase se deu prioritariamente no

desenvolvimento interno das inovacbes, embora tenkalo registradas relacdes de

colaboracdo na implantacdo da ISO 9001 e no des@memto da norma de gestdo da

inovacdo (NP 4457). Nasurveys os responsaveis pelas inovacdes em gestao ereratbs

organizacionais ndo puderam ser verificados.

O fato de uma determinada inovagédo ter sido dedadsointerna, externamente ou de
maneira combinada remete a analise interna dossg;uotinas, competéncias e capacidades
da firma. Por que algumas empresas recorrem asagternos para a realizacéo de inovacoes
em gestdo e em formatos organizacionais? Possespestas poderiam apontar a existéncia
de determinados recursos, rotinas, competénciapacidades especificas de cada firma para
realizar esse tipo de inovacgao.

A constatacdo, nos resultados de ambosswseys,de que as empresas brasileiras e
portuguesas com atividades de inovacéo apresentaeaones taxas de inovacao em gestéo e
em formatos organizacionais do que as empresasatenades de inovagéo sinaliza para o
fato de que as caracteristicas de uma determiivatk ue levam a inovacdo em produtos ou
processos podem habilita-la também para as mudaiggaBcativas no campo da gestédo e da

organizacado. O raciocinio inverso também poderiaasguzido dos resultados dagveys

As evidéncias identificadas no estudo de caso dinBMacado demonstram que existe uma
relacdo entre o0 estabelecimento de rotinas, resursapacidades e competéncias da



168

organizacédo e sua capacidade de inovar. A “fordatiéenica” da empresa possibilita & mesma
desenvolver inovagfes internamente, mesmo quecbaj@ecimento disponivel no mercado.
Nota-se uma énfase na aquisicdo de competénciagdunmls e organizacionais por meio da
contratacdo e desenvolvimento de recursos humamalficpdos e por meio do acesso a

novas tecnologias e parceiros.

7

Ao mesmo tempo, é possivel compreender que o0s s@gurotinas, competéncias e

capacidades da PT Inovacdo também podem resuftanalacdes em gestdo e em formatos
organizacionais realizadas pela empresa. Novosegpsos de tomada de decisdo e de
organizacédo do trabalho foram estabelecidos, pemplo, com a ado¢do de uma Politica de

Gestao da Qualidade.

Essa analise interna também pb6de ser realizadatndoede caso da Oi. A empresa mudou
significativamente sua gestédo e organizacéo cotraasformacdes apds a privatizacdo, o que
se refletiu, por exemplo, nas novas politicas #qgasde recursos humanos implementadas no
decorrer da ultima década. Foi constatado ao lohg® anos que a empresa realizou
investimentos na contratacdo de profissionais edasenvolvimento de competéncias

individuais, notadamente dos lideres, e coletivas.

J& as aquisic¢Oes realizadas pela empresa no psif@alizaram ndo somente para questées de
participacdo de mercado, mas também para a obtelecéecursos (por exemplo, licenca de
exploracdo de servicos) e competéncias em detedasnareas de telecomunicacdes (por
exemplo, com a aquisicdo da Paggo). Por outro ladogmpresa procurou investir
intensamente nos sistemas de informacdo para adéregestdo de forma a incorporar
conhecimentos explicitos ou tacitos que antes eiapersos nas diversas unidades regionais
da empresa.

Em relacdo as variaveis do nivel macro, os estddasaso demonstraram pouca ou nenhuma
importancia a interacado das empresas com os atorsistema de inovacao para a promogao
das inovacdes em gestdo e em formatos organizéidvias até que ponto o sistema de
inovacdo que influencia a ocorréncia de inovacéeadogicas em produtos ou processos
poderia ser o mesmo para as inovaces em gestidareatos organizacionais? E possivel

analisar essas inovacdes sob o ponto de vistaslemas de inovacdo?

O que se observou nos estudos de caso foi qusterf®” para esse tipo de inovagao parece
ser distinto daquele voltado para as inovagetégitas em produtos ou processos. Dentre



169

0s possiveis atores indicados na literatura soistensas de inovacdo, as empresas e sua
administracdo, padrbes de relacdes de trabalhaaade mé&o-de-obra qualificada, sistema
normativo e empresas de consultoria sdo aqueles pgaem estar relacionados ao

desenvolvimento de inovacfes em gestdo e em fosmaganizacionais.

Embora seja reconhecido que sistemas nacionaisogtagao nao possam ser desenhados ou
construidos conscientemente e que as interacoemmpodo ser coerentes e harmoniosas
(NELSON, 1993), percebeu-se no caso da PT Inovag&oarticulacdo com outras empresas
e com a COTEC para a criagdo da certificacdo dasdades de gestdo da pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo. Na Oi, a Unica interggficebida de forma explicita nas fontes
consultadas foi com uma empresa de consultoria @amplantacdo do novo modelo de

gestao.

Embora ndo tenham sido identificadas diretaments astudos de caso, mudancas
institucionais promovidas por Brasil e Portugal ndsmos anos (cf. capitulo tedrico)
refletem a preocupacao dos governos em melhorapaclade de gestédo das empresas que
realizam inovacgdes. Entretanto as acdes sao iagjreti seja, vém a reboque de determinados
programas mais amplos de desenvolvimento de inegag¢gécnoldgicas e estdo mais
relacionadas ao processo de adocdo de melhorasapraém detrimento da geracdo de

inovagdes em gestao e em formatos organizacionais.

Finalmente, os dados desta pesquisa puderam disiadna tendo em vista alguns dos fatores
contingenciais e institucionais indicados na liiera Os dados dasirveyssinalizam para a
possibilidade de que essas inovacfes ocorram coior nmaensidade em determinados
setores, em organizagOes de maior porte e em aegdi@s localizadas nas regides com maior

pujanca econdmica de Brasil e Portugal.

Tanto alguns setores dinamicos (como os de sejvipeanto alguns tradicionais (como as
indUstrias extrativas) apresentaram taxas de idmvaem gestdo e em formatos
organizacionais elevadas. Talvez o nivel de cottiyidade intra-setorial seja um fator
contingencial para a realizacdo dessas inovac@® fhto de uma empresa ter muitos
funcionarios (mais de 250) indicou também uma elaviacidéncia de inovacdes: o porte
poderia ser considerado um fator contingencial paracorréncia dessas inovacoes. A

participacdo de capital estrangeiro em uma detagaiempresa também poderia determinar
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as inovagbes em gestéo e em formatos organizasjamiforme se evidenciou nos dados da
PINTEC 2005.

Por sua vez, a atuacdo em regides relevantes egameante pode vir a ser considerada um
fator institucional: a localizacdo de uma empreaaregido de Lisboa ou nas regides do
sudeste ou sul do Brasil poderia influenciar a @&wmia das mudangas na gestdao e na
organizacdo das outras empresas de sua respegi@ia,rna medida em que essas empresas
poderiam passar por processos de isomorfismo a@aaonal. As “tecnologias de gestao”
disponiveis também poderiam ser consideradas fatorgtitucionais responsaveis pela

elevada incidéncia dessas inovacgoes.

Como afirmado anteriormente, as generalidades ami@E$as nossurveys podem ser
guestionadas em virtude da dificuldade de se cqritgram suas variaveis as particularidades
do contexto de atuacdo de cada empresa individuédneesuas implicacdes para as inovacdes

em gestao e em formatos organizacionais.

Dentre os aspectos do contexto que influenciarasasemovacdes nos dois estudos de caso
podem ser citados a insercdo das empresas em gmrip@sesariais, mudancas na
regulamentacdo do setor, modelos de negocio, edpanternacional, mercado consumidor,
convergéncia tecnoldgica, entre outros. Tais aspgubdem ser considerados como fatores
contingenciais e institucionais por terem “forcadoha adaptacdo das empresas para fazer

frente aos desafios do seu préprio contexto.

A PT Inovacéao, por exemplo, teve que se adaptar gg@nder as novas exigéncias do Grupo
Portugal Telecom para as atividades de pesquisaendolvimento. E notavel o fato de que a
empresa portuguesa tenha na inovagao incrementahadcal o elemento central de sua
estratégia — diferentemente da Oi, que enfoca maifciéncia do seu modelo de gestdo. A
empresa brasileira, por sua vez, realizou mudgmgdsndas na gestao e na organizacao para
fazer frente ao contexto de liberalizacdo do sdwmrtelecomunicacdes e ao aumento da

concorréncia, inclusive com a entrada de grup@snationais no mercado brasileiro.

Finalmente, a ultima discussdo apresentada negtriloadiz respeito a consisténcia tedrica
que as unidades tematicas forneceram para a adébseesultados desta pesquisa. Os temas
selecionados para investigar o fenbmeno da inovag@o gestdo e em formatos

organizacionais se mostraram pertinentes, printipale devido ao fato de que puderam ser
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utilizadas fontes distintas de dados — os resudtatisurveysoficiais sobre inovagao e os

estudos de caso.

Se, por um lado, asurveysforneceram informacdes valiosas a respeito do fendnpara as

realidades de Brasil e Portugal como um todo, prop os estudos de caso investigaram a
incidéncia dessas inovagOes durante cerca de dez ean duas organizacOes do setor de
telecomunicacgfes — setor este que em ambos 0 p@iEsentou elevadas taxas de inovacao

em gestao e em formatos organizacionais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal idesdifie analisar como a inovagdo em gestao e
em formatos organizacionais acontece em organigdup@sileiras e portuguesas, levando-se
em conta os sistemas de inovagcdo nos quais esgszZACOES estao inseridas. A partir de
uma construcdo teodrica que balizou a andlise dsgltagos dos principaisurveysde
inovacdo de Brasil e Portugal e a realizacdo de éstudos de caso, algumas constataces

tornaram-se evidentes.

A primeira diz respeito as diferentes definicdegatmo inovacdo. No a&mbito deste trabalho,
foi atil reconhecer alguns conceitos preliminargsre o termo, principalmente sua percepgao
do ponto de vista da estratégia, dos padrdes, ategso e dos tipos de inovacdo. Notou-se
uma diversidade conceitual tipica de temas relegamgue ainda sdo capazes de gerar debate

na academia.

Considerando-se tal profusdo de conceitos e dlzmgifes, foi necesséario delinear a
perspectiva sob a qual a inovacdo em gestao erematims organizacionais seria investigada.
Um primeiro passo foi distinguir o conceito de ‘agao organizacional”. A partir da leitura

de alguns dos estudiosos que apresentam contrdsuigélevantes sobre o tema desta
dissertacéo, percebeu-se que a definicdo de inovaganizacional esta relacionada a criacdo

ou adoc¢ao de uma idéia ou comportamento que épareoas organizacgoes.

Dessa forma, se a firma € quem inicia a mudancadasca com a abertura de novos
mercados, conquista de novas fontes de matériamprou reorganizacdo da industria (nos
termos schumpeteriangs as inovagbes poderiam ser consideradas gene&mtancomo
“inovacdes organizacionais”. Qualquer tipo de irg@aque ocorresse para dentro ou para
fora de uma organizacéo poderia ser considerado aoonacao organizacional e, em funcéo
disso, foi feita a opg¢do de denominar a inovacacestigada nesta dissertacdo como

“inovacdo em gestdo e em formatos organizacionais”.

Com o objeto de investigacao definido, outro elamduandamental para a realizacdo desta
pesquisa foi a discusséo tedrica em torno do teamaavacdo — em especial, da inovagdo em
gestdo e em formatos organizacionais. Foi necessdeigrar no marco tedrico uma literatura
que permitisse entender o fenbmeno nos niveis macemmpetitividade, sistemas de

inovacdo e algumas teorias em organizacfes — & Mmigecursos, rotinas, competéncias,
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capacidades dinamicas e demais referéncias solmevacdo em gestdo e em formatos
organizacionais. Observou-se que a forma comowa@@m se insere em cada uma das teorias
difere caso a caso, em virtude principalmente dtéséncias da disciplina-base (Economia e

Administracédo, principalmente) e do contexto nol gles foram desenvolvidas.

Desse modo, esta pesquisa utilizou-se de diferpetspectivas tedricas para o entendimento
do fenbmeno, que foram integradas na medida emofpreceram contribuicdes e criticas
umas as outras. Uma questdo que se coloca, cordsdoseria possivel constituir um corpo
tedrico-metodoldgico Unico sobre o tema. Sera dieehaveria um risco de se definir uma
teoria amalgamada, carente de delimitagbes? Umsat&guesubjacente que mereceria ser
respondida preliminarmente a iniciativas de ungfi@acomo essa seria: inovacao para qué ou

para quem?

A pesquisa indicou que o entendimento da inovagégestdo e em formatos organizacionais
passa ndo somente pela analise das estruturasldenge tecnoldgico, institucional, cultural
ou social, mas também das interac6es nos procdssissenvolvimento de recursos, rotinas,

competéncias e capacidades dinamicas que distingaganorganizacao no seu contexto.

Essa integracdo no nivel teorico teve implicacoespercurso metodolégico adotado. A
abordagem de estudos de caso combinados com desutlasurveysprocurou investigar o
fenbmeno em suas diversas nuances. Obviamentepthasiesse percurso também ocorreu
em funcédo das circunstancias em que a pesquiseai®ada, dos interesses e habilidades do

pesquisador e das fontes de dados acessiveistpor es

Outra questao decorrente das analises explicididagspeito as similaridades entre Brasil e
Portugal no que tange a inovagéo. Esses paiseseafam semelhancas ndo somente em sua
posi¢cdo em umanking global, mas também no que diz respeito as tramsfpdes necessarias

e aos desafios para o desenvolvimento de inova(€iebora em “escalas” diferentes)

compativeis com os contextos nos quais estao duoseri

Semelhancas puderam ser encontradas nas taxapeEsasicom atividades de inovagao, ou
seja, que realizaram inovagbes em produtos (benssewuvicos), processos, ou que

desenvolveram projetos de inovagcao. Por exemmetar de servicos em ambos os paises foi
0 que apresentou a maior propor¢cao de empresaada@s. Curiosamente, entretanto, houve

uma diferenca nas taxas ao comparar as induskticgieas e de transformacao: em Portugal,
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as industrias extrativas foram mais inovadoras w® ap industrias de transformacéo; ja no

Brasil, as primeiras foram menos inovadoras doagugegundas.

Sem entrar na discussdo se as empresas adotaneagdes ja difundidas ou as criaram (0s
surveysnao averiguam essa questdo como o fazem parawag;des em produtos, servigos e
processos), as mudancas efetuadas pelas empredam ger percebidas como uma
adequacao interna para fazer frente aos requagteasmpetitividade.

As inovacdes em produtos, servicos ou processos e&loentos importantes para a
manutencdo ou aumento da competitividade de umaresmp refletindo-se na

competitividade setorial, regional e das nacOegramente a competitividade depende de
outros fatores como estrutura da industria, comdichde demanda, mdao-obra qualificada,

infra-estrutura, ou seja, fatores estruturaistésigos.

De fato, a literatura abordada evidenciou que aadpde tecnoldgica das firmas serve como
fonte para a competitividade. Mas o0 que se percelesta pesquisa foi que as empresas
brasileiras e portuguesas com atividades de inoveg@hologica em produtos, servigos ou
processos nao as realizaram de forma isolada. Hoaveos claros de que empresas com
atividades inovativas também desenvolveram inowacéen gestdo e em formatos

organizacionais.

Decorrentes dessa constatagdo, alguns questior@ygderiam induzir a uma analise mais
precisa sobre como o fendmeno acontece em orgéedgasileiras e portuguesas: sera que
as mudancas na gestdo e na organizacdo impulsioresainovacdes tecnoldgicas, ou o
contrario? Sera que estas demandaram mudancaBcsiiyas na estrutura organizacional,
implementacdo de novos sistemas de gestdo do dordmo, entre outras variaveis
inquiridas? Da forma como foram analisados, osltatos dossurveysndo responderam a

questionamentos COmoO esses.

Os estudos de caso também sinalizaram para o &atqud inovacdes em gestdo e em
formatos organizacionais sdo importantes para gebtiwvidade, na medida em que aquelas
foram implementadas para trazer ganhos de eficiéaceficacia, de forma a melhorar o
desempenho da organizacdo. Sera que as diversangasca gestdo e na organizacao da Oi
e da PT Inovacédo ao longo dos ultimos 10 anosiboitam para que essas empresas fossem
consideradas, em 2007, as “melhores” do setor ldeor@unicacdes em seus respectivos

paises?
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A questdo da competitividade pode trazer a tommaaiuma discussdo sobre a insercdo dos
paises em blocos regionais. De um lado, Portugadl ieserido num bloco econdémico
consolidado — a Unido Européia, que possui um fgrgjemum de insercdo competitiva dos
paises-membros chamado Estratégia de Lisboa, elgo®entos centrais sdo a inovacao e o
conhecimento. Ja o Brasil, que sofreu um processindustrializagdo mais recente, esta

inserido num contexto menos integrado que o eutop#adamente em termos econdmicos.

De fato, a insercéo dos paises em blocos regiomaiece atencdo, uma vez que isso poderia
potencializar a capacidade de inovar de suas aagies, na medida em que os sistemas de
inovacdo se ampliam. Outras questfes também semoimmportantes: € possivel que, por
exemplo, os sistemas nacionais de inovacado congemphecanismos e instituicoes
exclusivas ao fomento das inovacdes em gestido rematos organizacionais? E possivel
gue esses mecanismos e instituicdes fomentem mndenge a difusdo, mas também a criacédo

ou geracgéo de conhecimento novo no campo da gestd@rganizacao do trabalho?

Esta dissertacdo sinaliza para possiveis resppgiasas questdes, ao considerar 0s contextos
de Brasil e Portugal. Muito ainda deve ser feitwapastimular de forma pro-ativa as
inovacdes em gestdo e em formatos organizaciodaistm lado, os atuais mecanismos de
incentivo vém a reboque de outros destinados asm@des em produtos ou processos; de
outro, as empresas realizam essas mudancas metas @m funcdo de pressbes do proprio

contexto.

A alteracdo desse comportamento e o aprimoramesgosidtemas nacionais de inovacgao
poderiam, em conjunto com outros fatores, habifitabrganizacdes brasileiras e portuguesas
a alcancar novos patamares de competitividade malagointernacional com base na inovacgéo
em gestao e em formatos organizacionais. Portaasas consideracdes tém implicacdes para
a constituicdo de politicas publicas que estimussnorganizacdes a desenvolver solucdes

para seus proprios problemas gerenciais e organias.

Para isso, seria necessario melhorar a forma dmastico das inovagdes em gestdo e em
formatos organizacionais no Brasil e em Portugah pfimeiro passo seria contemplar nas
variaveis das pesquisas oficiais os multiplos emésgliscutidos no marco teérico, sem perder
de vista a possibilidade de comparacao internacigxtaalmente, apesar de adotarem a
referéncia conceitual e metodolégica do Manual d,Qas varidveis dos questionarios da
PINTEC 2005 e do CIS 4 ndao permitem comparacadadimel seja, as perguntas ndo sao
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exatamente as mesmas para detectar, por exemptangas na estrutura organizacional.
Além disso, diferentemente dos dados brasileireslanlos portugueses evidenciam os efeitos
dessas inovacfes, 0 que sinaliza para o crescetgesse em compreender melhor o
fendmeno nos paises europeus. Assim, essa poéernienst dimensao a ser incorporada na

pesquisa brasileira.

Mesmo apresentando evidéncias sobre como o fendawame em organizagdes brasileiras e
portuguesas, esta pesquisa possui algumas limgtagfiesua metodologia — tanto na analise
dossurveys quanto na realizacdo dos estudos de caso. A PINXIDS apresenta dados do
periodo de 2003 a 2005, enquanto que o CIS 4 wdpsdde 2002 a 2004. Apesar dessa
divergéncia temporal, considera-se que isso ngadiceu a andlise, uma vez que o periodo
de investigacdo foi de trés anos para ambas asipasq As pequenas diferencas nas
classificacbes setoriais também poderiam reprasdintatacdes: para evitar eventuais
problemas, os dados foram observados até o segligiio das classificacfes de atividades
econdmicas para Brasil e Portugal, mantendo-smadguma possibilidade de comparacéo.

Por outro lado, os dados dssrveyspoderiam ter sido mais bem analisados se tivadse s
possivel acessa-los diretamente no nivel dos niedos desidentificados, dentro dos prazos
e dos custos planejados para a realizacdo da pasfisise acesso permitiria a obtengéo, por
exemplo, de medidas de estatistica descritiva @aansariaveis da inovagdo em gestdo e em
formatos organizacionais e para outras varidveisnteresse, tais como o tamanho da
empresa, a realizacdo de inovacoes, relacbes gere@do, entre outras. Para os dados das
empresas brasileiras, buscou-se atenuar essacBmitzom a solicitacdo de uma tabulacéo

especial ao IBGE que permitiu averiguar em maitalde o fendbmeno.

Nos estudos de caso, possiveis limitacdes podean resacionadas aos relatorios de gestédo
consultados, em que os dados apresentados es@tosspyovavelmente a um unico ponto de
vista: o da alta administracdo. Outras limitac@aslktem podem estar relacionadas ao fato de
que ndo foram realizadas entrevistas na Oi. Issorec em funcdo da dificuldade de
encontrar alguém que pudesse responder oficialnmmite organizacdo, dentro dos prazos
previstos. Na PT Inovacao, aconteceu o0 contraricepoesentante entrevistado demonstrou
interesse em fornecer informacdes adicionais aumsqabrindo inclusive as portas da

empresa para uma visita formal.
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Por fim, este estudo sobre a inovacdo em gestéoferenatos organizacionais nas empresas
brasileiras e portuguesas sinaliza para oportupgldadteressantes de pesquisa. Futuras
investigacdes baseadas na PINTEC ou no CIS podeteroplar dados de suas edicbes
anteriores. Além disso, podem ser feitos estudaspecativos com os demais paises

abrangidos na pesquisa realizada na Europa e eos @aintos do mundo.

Poderiam ser realizadas futuras analises nos rdados desidentificados da PINTEC 2005 e
do CIS 4. Na PINTEC 2005, poderia ser investigadalacao entre as variaveis do conjunto
“Outras importantes mudancas estratégicas e o@aaimis” e demais variaveis, tais como
as referentes a categoria “Inovagédo de produto grfacesso”. Trabalho analogo poderia ser
feito no CIS 4, relacionando as variaveis das categ “Empresa com inovacao

organizacional”, “Empresas com inovacdo de prodwto™Empresas com inovacao de

processo”.

Para concluir, espera-se que esta dissertacaoibe@ntpara estabelecer no espectro das
pesquisas dos interessados pelo tema da inovacim\as;0es em gestdo e em formatos
organizacionais. As organizacdes brasileiras eugogsas ja perceberam que este € um
caminho interessante para sua insercdo em um ¢ontaga vez mais competitivo. Resta
saber se 0 caminho poderd trilhar também os progeds criacdo de formas originais de

gestéo e de organizacao.
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APENDICES

A — Modelo de carta-convite para participacao na pgquisa €-mail)

Prezado(a) Senhor(a),

Sou aluno do Mestrado em Administracéo e Profedadfaculdade de Ciéncias Econdmicas
da Universidade Federal de Minas Gerais e estoandelvendo minha dissertacdo sobre
inovacado. O projeto tem como objetivo entender comwacdes gerenciais e organizacionais
ocorrem em empresas brasileiras e portuguesas apfovado pela banca em 3 de marco
deste ano, sob a orientacédo do Prof. PhD. Allandilg Queiroz Barbosa.

De maneira sucinta, posso dizer que o projeto sendelve em duas frentes: a primeira, ja
em andamento, diz respeito a analise dos resul@apesquisas sobre inovacao realizadas
no Brasil (PINTEC — Pesquisa de Inovacao Tecnofgicem Portugal (CIS 4Gommunity
Innovation Survely Um dos objetivos dessa andlise é a identificagsetor que mais realiza
inovacdes gerenciais e organizacionais — no casoardbos 0s paises, 0 setor de
telecomunicacdes.

A partir da selecdo desse setor, na segunda freet@dp realizados estudos de casos das
empresas mais competitivas no Brasil e em Portdgafcordo comankingsde publicactes
especializadas de ambos os paises. Portanto, cosna ampresa foi considerada a mais
competitiva do setor de telecomunicacdes no sqecEso pais, de acordo com a Exame —
Maiores e Melhores 2007, gostaria de saber se r@sigosa organizacdo tem interesse em
participar dessa pesquisa.

Destaco que a coleta de dados devera ocorrer @ fareve, por meio de entrevistas semi-
estruturadas, junto aos gestores responsaveisipelas;0es nas areas da gestao, e de andlise
de documentos que forem fornecidos pela empresa.

Tenho certeza de que a realizacdo desse estudasdena sua empresa sera de grande
importancia, pois contribuird para a construcdocdohecimento sobre a inovagdo na éarea
gerencial e organizacional, tema que esta sendatidelpor importantes centros de pesquisa
em gestado ao redor do mundo, como a London BusSussol.

Gostaria de agradecer antecipadamente a atencfensiigla e me coloco desde ja a
disposicéo para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente,
Daniel Paulino Teixeira Lopes

Mestrando em Administragéo pelo CEPEAD
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidadierflede Minas Gerais
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B — Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

Pesquisa Ilnovacédo em Gestao e em Formatos Organizaciamaigstudo em organizagdes
brasileiras e portuguesas

Autor: Daniel Paulino Teixeira Lopes
Orientador: Prof. Allan Claudius Queiroz Barbosa

Conteudo deste documentoRoteiro para a realizacdo de entrevistas semitasidas junto aos
gestores da Empresa responsaveis pelas inovacdesmiogia e em gestao/formatos
organizacionais.

1. Qual o conceito de inovacéo adotado na empresafiqaehistorico, razdes, unidade
conceitual etc.)

2. A inovacao esta articulada a estratégia da orge@iraComo?

3. Na Empresa, como séo tratados os diferentes tposgacao (produtos, servicos,
processos etc.)?

Considerando que inovacgfes em gestdo e em fornoag@sizacionais podem abranger
mudancas significativas em filosofia, principios,olificas, praticas, processos,
estruturadesignorganizacional, fungdes, conhecimentos, métodésrecas de gestao:

4. Quais foram as mudancas mais significativas naigeshos formatos organizacionais
na Empresa nos ultimos 10 anos?

5. Quando a Empresa realiza mudancas como as quemmahtou, vocé considera que
ela realizou inovagbes? Foram importantes na \dad@mpresa, dos investidores,
clientes e/ou competidores?

6. Existe alguma relagéo entre essas mudancas sajivéis em gestdo e em formatos
organizacionais e a estratégia da Empresa?

7. A inovacdo em gestdo e em formatos organizaciegnaisbuicao de alguma area
especifica da Empresa? Quem desenvolve inovaca@estdo e em formatos
organizacionais na Empresa? E um processo sisterfati

8. Que recursos, rotinas, capacidades e competérag@sconsidera importantes para a
ocorréncia de inovagdes em gestao e em formatasiaegionais?

9. Qual a relacéo entre as inovagdes em gestao ereratlis organizacionais e as
inovacdes em produtos, servigos, processos etc.?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
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As inovacOes em gestdo e em formatos organizasic@ai geradas internamente ou
adotadas?

a. Quando néo é possivel adquirir no mercado umacg¢aolupara um determinado
problema gerencial ou organizacional, como a Enapsehiciona tal problema?

b. Quando é possivel adquirir tal “solu¢cao”, como goEgsa soluciona tal problema?

Qual a sua percepcéo sobre o grau de novidadealzs;bes em gestdao e em
formatos organizacionais implementadas na Empresa?

O processo de inovagdo em gestdo e em formatosipaganais € passivel de
gerenciamento? A Empresa inclui a inovacdo em ges&n formatos
organizacionais como um dos tipos de inovacaoarsgerenciados?

Em quanto tempo a Empresa € capaz de implemeptaadgdes em gestdo e em
formatos organizacionais?

Como a Empresa mensura os resultados da inovacgestéo e em formatos
organizacionais?

Ha recompensas para os individuos envolvidos ceasasovacdes?

Como a Empresa gerencia as despesas relacionsmasgdo em gestdo e em
formatos organizacionais?

Quais sao as consequéncias ou os impactos da &weat gestdo e em formatos
organizacionais?

Que fatores facilitam a ocorréncia de inovagoegestio e em formatos
organizacionais na Empresa?

Que fatores dificultam a ocorréncia de inovagfegestiao e em formatos
organizacionais na Empresa?

Nas suas iniciativas de inovacao em gestao e emafos organizacionais, a Empresa
interage com outros atores do sistema local/refima@onal de inovacdo? Como?

Existe discussao das inovagdes em gestéo e form@asizacionais com o0s
empregados ou as instancias representativas densenesses? Por que?

Coletar documentacdo (relatorios, prospectos, mbathr treinamento, contetdo relacionado
na intranet etc.) que complemente os dados obtid@ntrevista.
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C — Evolucéo da estrutura organizacional da PT Incacdo — 1999-2008

ID_| NIVEL 1999 2000 2001 2002 2003
- = CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de
Alta Administragéo Administracdo Administracdo Administracao Administracdo Administracdo
2 Alta . U .| CE - Comisséo Executiva CE - Comisséo Executia - CBmiss&o Executiva CE - Comissé&o Executiva CBEmi€sdo Executiva
Administracéo/Diretoria
. . DC - Diretores de DC's - Directores de DC's - Directores de DC's - Directores de DC - Director de
3 Diretoria ~ = ~ = =
Coordenagao Coordenagéo Coordenacao Coordenacéo Coordenacéo
. : GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da
4 Diretoria ox ; = . - x N L N L N
Comisséo Executiva Comisséo Executiva Comisséo Executiva Comisséo Executiva Comisséo Executiva
5 | Alta Administracdo AG - Assembléia Geral AG - Asdléia Geral AG - Assembléia Geral AG - Assemb@&émal AG - Assembléia Geral
6 [ Alta Administracdo FU - Fiscal Unico FU - Fistaico FU - Fiscal Unico FU - Fiscal Unico FU - FagtJnico
7 Diretoria Cl - Comisséo de Inovacé|
. . CSI - Conselho Superior d CSI - Conselho Superior d
8 Diretoria ~ ~
Inovacéo Inovacéo
9 | Diretoria CC - Conselho Cientifico CC - ConseCientifico CC - Conselho Cientifico
; . GCT - Gestor Cliente
10 | Diretoria -
Telefénica
11 | Diretoria PT Inovacéo Brasil Lda.
12 | Diretoria
13 | Diretoria
4 GIC - Gabinete de Imagen) GIC - Gabinete de Imagen) GIC Gabinete de Imagem ¢ GIC Gabinete de Imagem ¢
14 | Areas de Suporte o o x I I
e Comunicacéo e Comunicacéo Comunicacéo Comunicacéo
A GOR - Gestéo Organizacap GOR - Gestao, GOR - Gestéo, GOR Gestéo e OrganizacdoGOR Gestéo e Organizac3
15 | Areas de Suporte L 2
e Recursos Organizacdo e Recursos | Organizacé@o e Recursos | de Recursos de Recursos
i MKC - Marketing e MKC - Marketing & MKC - Marketing & GMC Gabinete de GMC Gabinete de
16 | Areas de Suporte X . . . . y .
Comunicagdo Comercial Comercial Marketing e Comercial Marketing e Comercial
17 | Areas de Suporte FIC Gestéo Financeirae | FIC Gest&o Financeira e
Compras Compras
< GQP Gabinete de GQP Gabinete de
18 | Areas de Suporte Qualidade e Processos Qualidade e Processos
19 [ Areas Geograficas PLL - Pélo de Lisboa PLL -oRi# Lisboa PLL - Pélo de Lisboa PLL - Pélo de bab PLL - Pélo de Lisboa
20 | Areas Geogréficas PLP - Pdlo do Porto PLP - B6lBorto PLP - Pélo do Porto PLP - Pélo do Porto LP PPélo do Porto
. . . SEG Servigos de SEG Servigos de
21 | Areas de Negécio SEG - Ser_wgos de SEG - Se(v'ws de SEG - Ser_wgos de Engenharia de Redes e Engenharia de Redes e
Engenharia de Rede Engenharia de Rede Engenharia de Rede
Plataformas Plataformas
P . SSN - Sistemas de Suportg SSN - Sistemas de Suporte SSN - Sistemas de Suport
22 | Areas de Negoécio Py . o
ao Negocio ao Negocio ao Negocio
A - SRM - Servicos e Redes | SRM - Servicos e Redes | SRM - Servigos e Redes | SRM Servicos e Redes SRM Servicos e Redes
23 | Areas de Negécio P P D PR Pl
Moveis Moveis Moveis Moveis Moveis
24 | Areas de Negécio FTS - Formacéo FTS - Formagéo FTS - Formagéo
9 Tecnoldgica e de Servicos| Tecnolégica e de Servicos| Tecnoldgica e de Servicos|
25 | Areas de Negécio SSG - Sistemas de Suporte SSG - Sistemas de Suporte SSG - Sistemas de Suportp SSG Sistemas de Suporte|aSSG Sistemas de Suporte
9 a Gestéo a Gestdo de Redes a Gestéo de Redes Gestéao de Redes Gestao de Redes
26 | Areas de Negécio SGR - Sistema de Gestdo| SGR - Sistemas de Gestdg SGR - Sistemas de Gestdg SGR Sistemas de Gestéo
9 de Redes de Redes de Redes Redes
27 | Areas de Negécio SIR - Sistemas e Infra- SIR - Sistemas e Infra- SIR - Sistemas e Infra- SIR Sistemas e Infra- SIR Sistemas e Infra-
9 estruturas de Redes estruturas de Rede estruturas de Rede estruturas de Rede estruturas de Rede
28 | Areas de Negécio SRI - Servicos de Rede SRI - Servigos de Rede SRI - Servicos de Rede SRI Servigos de Redes SRI Servigos de Redes
9 Inteligente Inteligente Inteligente Inteligentes Inteligentes
29 | Areas de Negécio MSI - Multimedia e MSI - Multimédia e MSI - Multimédia e
9 Servigos IP Servigos IP Servigos IP
30 | Areas de Negécio ISS Int_egra(;ao de SistemgsISS Int_egra(;ao de Sistemds
e Servigos e Servigos
P . PDC Promocéo e Difusdo | PDC Promogé&o e Difuséo
31 | Areas Instrumentais N N
de Conhecimento de Conhecimento
. PIT Producéo e PIT Producéo e
32 | Areas de Negoécio Industrializagdo de Industrializagdo de
Tecnologia Tecnologia
P . TSI Tecnologias da
33 | Areas de Negdcio Sociedade da Informacéo
A . CSI Consultoria e
34 | Areas Instrumentais - ~
Sociedade da Informacéo
35 | Areas Instrumentais EsT E)iperlmentagao e
Seleccéo de Tecnologias
36 | Areas Instrumentais
37 | Areas Instrumentais
38 | Areas Instrumentais
39 | Areas Instrumentais
40 | Areas Instrumentais
41 | Areas de Suporte
42 | Areas de Suporte
43 | Areas de Negbcio
44 | Areas de Negbcio
45 | Areas de Negbcio
46 | Areas de Negocio
47 | Areas de Negdcio
48 | Areas de Negbcio
49 | Areas de Negbcio
50 | Areas de Negdcio

continua...
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... continua

ID_| NIVEL 2004 2005 2006 2007 2008
1 | Alta Administracéo CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de CA - Conselho de Administragéo
Administracao Administracao Administracdo Administracdo
2 Alta . U .| CE - Comiss&o Executiva CE - Comisséo Executia - CBmissdo Executiva CE - Comisséo Executiv CBEmi€sédo Executiva
Administracéo/Diretoria|
3 Diretoria
. ) GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da GCE - Gabinete da Comisséo
4 Diretoria ox N = N = N L N .
Comisséo Executiva Comisséo Executiva Comisséo Executiva Comisséo Executiva Executiva
5 Alta Administracdo AG - Assembléia Geral AG - Aswléia Geral AG - Assembléia Geral AG - Assemb&dsal AG - Assembléia Geral
6 | Alta Administragdo FU - Fiscal Unico FU - Fistahico FU - Fiscal Unico FU - Fiscal Unico FU - Fag¢Jnico
7 Diretoria
8 Diretoria
9 Diretoria
10 | Diretoria GCT - Gestor Cliente GCT - Gestor Cliente GCT - Gestor Cliente
Telefénica Telefénica Telefénica
11 | Diretoria PT Inovacéo Brasil Lda. PT InovacaadiirLda. PT Inovagéo Brasil Lda. PT Inovagéo Brada. PT Inovag&o Brasil Lda.
GCT Gabinete da Comiss§
12 | Diretoria Executiva / Gestor Cliente
uzo
13 | Diretoria INOVETEL (Angola)
i GIC Gabinete de Imagem GIC Gabinete de Imagem ¢ GIC Gabinete de Imagem pGIC Gabinete de Imagem
14 | Areas de Suporte o o I I
Comunicacéo Comunicacéo Comunicacéo Comunicacéo
A GOR Gestéo e GOR Gestéo e Organizac§oGOR Gestéo e OrganizacddGOR Gestéo e Organizac§
15 | Areas de Suporte N
Organizagdo de Recursos| de Recursos de Recursos de Recursos
16 | Areas de Suporte GMC Gabinete de GMC Gabinete de GMC Gabinete de GMC Gabinete de
p Marketing e Comercial Marketing e Comercial Marketing e Comercial Marketing e Comercial
17 | Areas de Suporte FIC Gestéo Financeirae | FIC Gestéo Financeirae | FIC Gest&o Financeirae | FIC Gestéo Financeira e
Compras Compras Compras Compras
18 | Areas de Suporte GQP Gabinete de GQP Gabinete de GQP Gabinete de GQP Gabinete de
p Qualidade e Processos Qualidade e Processos Qualidade e Processos Qualidade e Processos
19 [ Areas Geograficas PLL - Pélo de Lisboa PLL -oRf# Lisboa PLL - Pélo de Lisboa PLL - Pélo de bab
20 | Areas Geogréficas PLP - Pdlo do Porto PLP - BélBorto PLP - Pdlo do Porto PLP - Pélo do Porto
. SEG Servigos de SEG Servigos de SEG Servigos de SEG Servigos de
21 | Areas de Negoécio Engenharia de Redes e Engenharia de Redes e Engenharia de Redes e Engenharia de Redes e
Plataformas Plataformas Plataformas Plataformas
22 | Areas de Negdcio
23 | Areas de Negocio SRM Servigos e Redes SRM Servigos e Redes SRM Servigos e Redes SRM Servigos e Redes
Moveis Moveis Moveis Moveis
24 | Areas de Negbécio
25 | Areas de Negécio SSG Sistemas de Suporte| &8SG Sistemas de Suporte|aSSG Sistemas de Suporte|&SSG Sistemas de Suporte
9 Gestéo de Redes Gestéo de Redes Gestéo de Redes Gestéo de Redes
26 | Areas de Negdcio
27 | Areas de Negécio SIR Sistemas e Infra- SIR Sistemas e Infra- SIR Sistemas e Infra- SIR Sistemas e Infra-
9 estruturas de Rede estruturas de Rede estruturas de Rede estruturas de Rede
P . SRI Servigos de Redes SRI Servigos de Redes SRI Servicos de Redes SRI Servigos de Redes
28 | Areas de Neg6cio N N N N
Inteligentes Inteligentes Inteligentes Inteligentes
29 | Areas de Negbcio
30 | Areas de Negécio ISS Inl_egra(;,ao de SistemgsISS Inl_egra(;,ao de Sistemas|SS Int_egra(;ao de SistemgsISS Int_egra(;ao de Sistema]
e Servicos e Servicos e Servicos e Servicos
P . PDC Promocéo e Difusdo| PDC Promocéo e Difusdo
31 | Areas Instrumentais : :
de Conhecimento de Conhecimento
. PIT Producgéo e PIT Producgéo e PIT Producéo e PIT Producéo e
32 | Areas de Negoécio Industrializagdo de Industrializagdo de Industrializagdo de Industrializagdo de
Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia
33 | Areas de Negdcio
34 | Areas Instrumentais CSlI Consultoria e CSI Consultoria e
Sociedade da Informacéo | Sociedade da Informagao
35 | Areas Instrumentais EST Experimentacéo e EST Experimentacéo e
Selecgdo de Tecnologias | Selecgdo de Tecnologias
< . GCO Gabinete de GCO Gabinete de
36 | Areas Instrumentais . P .
Consultoria Tecnolégica | Consultoria
. ETC Experimentacio ETC Experimentacio
37 | Areas Instrumentais Tecnoldgica e Difusdo do | Tecnoldgica e Difusédo do
Conhecimento Conhecimento
P . ASI AplicacBes para a ASI Aplicagdes para a
38 | Areas Instrumentais Sociedade da Informacéo | Sociedade da Informagédo
39 | Areas Instrumentais IAD Investlga(;ao Aplicada e Difusap
do Conhecimento
20 | Areas Instrumentais CTS Coordena«;aojecnologlca e
Desenho de Solucées
21 | Areas de Suporte CMC G_esta9 Comercial, Marketing|e
Comunicacéo
42 | Areas de Suporte PCR Planejamento, Controle e
Recursos
43 | Areas de Negocio DRP Desenvolvimento de Redes e
Protocolos
A - DPP Desenvolvimento de
44 | Areas de Negdcio Plataformas de Servicos e Produto
45 | Areas de Negécio DSl .D?sevnvolwmen:ro.de Servigos
Inteligéncia no Negdcio
46 | Areas de Negocio |IES Instalacéo, Ent_rega e Suporte gle
Plataformas e Servigos
47 | Areas de Negécio DSR Desenvolvimento de Sistema:
de Rede
< - ISR Industrializagdo e Instalagdo d
48 | Areas de Negdcio Sistemas de Rede
49 | Areas de Negécio CSO Centro de Suporte Operaciongl
50 | Areas de Negécio SSO Sistemas de Suporte as

Operacbdes

Fonte: pesquisa realizada pelo autor em PT Inovgi@89 a 2007) e em noticias do site corporativo.



D — Resultados da solicitacao de tabulacéo especa IBGE

Tabela 1a - Inovagao em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em produto (bem servico)

191

189 - 193-
EMPRESAS QUE INOVARAM Implementagdo Imple]r.r?gn-ta(;éo Impéeén;]%r:/t;lsgao 194 - Novos 195 - Novos
EM PRODUTO (BEM OU de técnicas de métodos de dispositivos e | dispositivos e =
SERVICO) avangftdas de significativas controle e ferramentas de| ferramentas de 196 - 'Gestao
gestdo (da mudanc¢as ha | gerenciamento gestdo da gestdo da ambiental
(EESPUOE’\g?r%EAS'VlOlOSLIJ'\il prfo dugioi da estrutura visando a ’ producéo informacéo
Q ) informagao e organizacional | atender normas
ambiental) d e a
e certificagdo
2
1SIM| NAO |1SIM|2NAO | 1SIM|2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO |1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 8.003 | 11.667 7.448 12.22p 3.641 15999 6.558 1.445726| 3.277| 3.223 4.780
Servigo)
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 7.357] 11.289 6.925 11.720 3.189 15,507 6050 1.297 | 4.254 3.103 2.892 4.465
Estrangeiro 523 336 433 426 456 404 390 133 393 130292 230
Nacional e Estrangeiro 123 42 89 76 77 88 108 15 79 44 38 85
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 20057
1 Estadual 2518 4904 2500 4.922 913 6.509  2]/06256 1.250| 1.268 920 1.599
2 Regional 1261 2.094 1311 2.044 396 2.959 902 9 35 860 401 505 756
3 Nacional 3.992] 4415 3462 4.944 2.1p7 6.250 B40583 2474, 1517 1674 2.318
4 Mercosul 62 25 33 54 51 36 61 1 27 36 21 41
5 Estados Unidos 68 117 54 132 69 116 52 16 16 P3 6 |4 22
6 Europa 61 88 50 98 55 93 46 15 4y 14 39 21
7 Outros paises 40 24 36 27 3( 34 26 15 p2 19 16 24
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/20057?
De 10a29 3.923 7342 3986 7279 1408 9.9572133 710 2204 1719 1264 2.659
De 30a49 1.037 1496 1.038 1.495 402 2.131 49188 601 436 432 605
De 50a99 1.053 137y 858 1.572 533 1906 838 5 21 562 491 422 631
De 100 a 249 890 867 76 99§ 60[L 1.156 755 135 536353 410 480
De 250 a 499 440 268 29] 4171 289 419 362 18 311 8 12257 183
Com 500 e mais 660 316 515 461 547 430 542 119 511150 438 222
10 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
mercado nacional?
1SIM 6.382] 10.343 6.088 10.637 2752 13.974 5p12170 | 3.650] 2.732] 2.67B 3.709
2 NAO 1.621| 1.323 1.364) 1.584 919 2.025 1.346 25 .076L| 545 549 1.072
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o mercado nacional?
1SIM 1.917| 1.472| 158 1801 1191 2208 1.%65 3p1.323 594 686 1.231
2 NAO 6.086| 10.195 5.860 10.421 2.5¢0 13.781 4.99B094 | 3.403| 2.684 2.53F 3.550
16 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
setor no Brasil?
1SIM 5.064| 7.100] 4.467 7.697 2.154 10.010 4.B49 5 712.787| 2.277| 2.17 2.891
2 NAO 2.939| 4.566] 2.98] 4.52f 1517 5.989 2.209 780.939| 1.001| 1.049 1.890




Tabela 1a - Inovagido em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em produto (bem servico)

192

193 -
EMPRESAS OUE INOVARAM | Implementac 190 - Implementagao
EM PRODSTO (BEM OU mgeetrgs:iggso Implen;enta(;éo d’e novos ;94 - _N_ovos ;95 - _N_ovos
SERVICO) avancadas de . de métodos de dispositivos e | dispositivos e 196 - Gestio
gestio (da S|gzlf|cat|vas cont_role e ferramepta:js de ferramepta:js de ambiental
(RESPONDERAM "1 SIM" producio, da mu f\ntgas na gere;ncw:jmento, ges(;ao~ a _gfestao da
AS QUESTOES 10 OU 11) informacéo e estrutura visando a producao informagao
ambiental) organizacional atender_ normas
de certificacio
2
1SIM| NAO |1SIM|2NAO | 1SIM|2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO |1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 8.003 | 11.667 7.448 1222 3.641 15999 6.558 1.44b726| 3.277| 3.223 4.780
Servico)
17 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM 806 410 616 600 521 695 684 12p 565 241 369 37 4
2 NAO 7.197] 11.256 6.832 11.621 3.149 15.304 5B7%4323 | 4.160] 3.036] 2.858 4.343
134 - Entre 2003 e 2005, a empres
esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra (s)
organizacéo (des) com vistas a
desenvolver atividades inovativas?
1SIM 1.541 773 | 1.249 1.069 1.019 1.295 1.223 318.080L| 461 652 889
2 NAO 6.462| 10.893 6.199 11.156 2.6%2 14.Y03 5836127 | 3.645 2.817] 2.57p 3.892
174 - No periodo entre 2003 e 2004
a empresa encontrou dificuldades
ou obstaculos que podem ter
tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 3.827| 3.531] 3.487 3.87 1814 5544 3.201 6p@.289| 1.538| 1551 2.276
2 NAO 4.176| 8.136| 3.96 8.352 1.857 10455 3.857 9 812437 1.739| 1.672 2504
Assinale a importancia dos fatores
gue prejudicaram as atividades
inovativas da empresa.
179 - Rigidez organizacional
Alta 387 312 401 298 157 541 366 21 159 2237 187 200
Média 604 567 645 526 398 773 5017 9¢ 436 167 368 5 23
Baixa 667 433 612 488 384 714 606 63 449 218 438 9 42
N&o relevante 2169 2.21p 1.829 2.5%9 874 3.514 2217 447 1.244 925 757 1412
188 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estratégia corporativa
1SIM 3.331| 1788 3377 1742 1696 3.4p3 2.763 562.415 916 1584 1.743
2 NAO 4.672| 9.878] 4.071 10480 1975 12.%76 39577 § 2.311| 2.362| 1.635 3.038
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da producéo
da informacé&o e ambiental)
1SIM 4.369| 3.634| 2567 5.43p 6558 1445 4.926 3.2772233 4.780
2 NAO 3.079| 8588| 1.104 10.562
190 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estrutura organizacional
1SIM 4.369| 3.079 2.094 | 5.353| 3.70¢ 660 2841 1528 1855 2.513
2 NAO 3.634| 8.588 1576 | 10.64 2.85 784 1885 1749 1367 2.267




Tabela 1a - Inovagido em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em produto (bem servico)

193

193 -
EMPRESAS OUE INOVARAM | Implementac 190 - Implementagao
EM PRODSTO (BEM OU mgeegsgiggso Implen;entagéo d’e novos ;94 - _Novos ;95 - _Novos
SERVICO) avancadas de . de métodos de dispositivos e | dispositivos e 196 - Gestio
gestio (da S|gE|f|cat|vas cont_role e ferrame~ntads de ferrame~ntads de ambiental
(RESPONDERAM "1 SIM" producio, da mu ?ntgas na gere;ncw:jmento, geséaoN a _gfestao da
AS QUESTOES 10 OU 11) informacéo e estrutura visando a producao informagao
ambiental) organizacional atender_ normas
de certificacio
2
1SIM| NAO [1SIM|2NAO | 1SIM|2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO | 1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 8.003 | 11.667 7.448 1222 3.641 15999 6.558 1.44b726| 3.277| 3.223 4.780
Servico)
193 - Implementacdo de novos
métodos de controle e
gerenciamento, visando a atender
normas de certificagéo (1SO9000,
1SO14000, QS, TS, OHSAS18001,
SA800, etc.)
1SIM 2567 | 1.104| 2.094 1.57¢ 2.228 339 1.7971 769] 1.348 1.219
2 NAO 5.436| 10.562 5.358 10.64 4330 1.106] 2929 2508 1.875 3.562
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestdo da producaq
1SIM 6.558 3.709 2.850 2.22B 4.33 3.603| 2.956| 2.616 3.942
2 NAO 1.445 660 784 339 1.10 1.123 322 607 838
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestdo da
informacéo
1SIM 4.726 2841 1885 1.797 2929 3.03 1.1 2.100| 2.626
2 NAO 3.277 1528 1.749 769 2508 2.956 32 1.123| 2.154
196 - Gestdo ambiental
1SIM 3.223 1859 1367 1348 1875 2.616 607 O 1.123
2 NAO 4.780 2513 2267 1.21p 3562 3.942 838 2@6 2.154

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.



Tabela 1b - Inovagdo em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtcef ou servigo)

194

193 -
~ 189 - 190 - Implementacéo
EMPRESAS QUE NAO Implementacgéo Implementaco de novos 194 - Novos 195 - Novos
INOVARAM EM PRODUTO de técnicas de métodos de dispositivos e | dispositivos e .
(BEM OU SERVICO) avanggdas de significativas controle e ferramentas de| ferramentas de 196 -_Gestao
~ gestdo (da mudancas na gerenciamento, gestdo da gestdo da ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO" producéo, da estrutura visando a producio informagéo
AS QUESTOES 10 E 11) informacgéo e izacional atender
ambiental) organizaciona normas de
certificacdo
1SIM [2NAO[1SIM [2NAO[1SIM [2NAO[1SIM[2NAO[1SIM[2NAO[1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que ndo
inovaram em produto (bem ou 14.125| 61.506| 16.01Q 59.621| 6.542| 69.089 10.5443.581 | 5.844| 8.281] 5.62P 8.503
Servico)
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 13.752 60.864| 15.662 58.954| 6.185] 68.431 10.2693.484 | 5.608] 8.149 5.385 8.367
Estrangeiro 320 530 304 546 305 546 244 76 204 116205 115
Nacional e Estrangeiro 52 112 44 121 5p 112 31 22 1 B 21 32 20
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 2005?
1 Estadual 6.519 34.094 7.396 33.177 2.800 37|7748214 1.698| 2.38 4.133 2435 4.084
2 Regional 2.365 10.77B  3.164 9.974 941 12197 01/60765 | 1.072] 1.293 1.011 1.354
3 Nacional 4.790 15.51p 4993 15.3p9 2.589 17[7147943| 996 | 2.140 2.650 1.837 2.953
4 Mercosul 70 40 74 36 31 78 64 6 57 13 60 9
5 Estados Unidos 126 411 166 371 6p 471 93 3 63 6384 42
6 Europa 168 527 145 55(Q 70 625 104 64 63 105 1326 3
7 Outros paises 87 189 72 204 45 231 68 19 62 R5 6324
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/2005?
De 10a29 8.097 43.125 10.0941.125| 3.165| 48.05f 6.040 2.057 3.205 4.892 2/8612365
De 30a49 2.093 8.790 2534 8350 1.028 9.8554321} 661 859 | 1.234 920 1.173
De 50a99 1878 6.034 1.819 6.093 1.049 6.8635131 365 770 | 1.108 766 1.112
De 100 a 249 1272 246D 1.007 2.783 760 2.981 66306 546 725 618 654
De 250 a 499 480 732 341 871 327 845 36 104 P6119 P 269 211
Com 500 e mais 305 356 213 448 214 448 217 8 0203 [ 189 117
10 - Entre 2003 e 2005, a empresa;
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
mercado nacional?
1SIM
2 NAO 14.125( 61.506| 16.01Q 59.621| 6.542| 69.089 10.5443.581 | 5.844| 8.281] 5.62Pp 8.503
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o mercado nacional?
1SIM
2 NAO 14.125( 61.506| 16.01Q 59.621| 6.542| 69.089 10.5443.581 | 5.844| 8.281] 5.62Pp 8.503
16 - Entre 2003 e 2005, a empresa;
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
setor no Brasil?
1SIM 4.422| 8.234| 4.143 8518 1.817 10.839 3.647 5 771.679| 2.744| 1.60 2.816
2 NAO 9.702| 53.272 11.86751.107| 4.725] 58.250 6.896 2.806 4.165 5.337 4)0166865




Tabela 1b - Inovagéo em gestao e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtcefh ou servigo)

195

193 -
. | 189 - 190 - Impcliementagéo
EMPRESAS QUE NAO Implementagéo = e novos
INOVARAM EM PRODUTO G toonicas Implementacao)  mstodos de | o4 - NOVOS | 195 - Movos
(BEM OU SERVICO) avangadas de . ge controle e ISpositivos e Ispositivos e 196 - Gestéo
gestio (da S|gglf|cat|vas gerenciamento, ferrame~nta:js de ferramepta:js de ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO" produco, da | MY f‘”fas Na | ™ visando a geséa°~ a .gfeStaO da
AS QUESTOES 10 E 11) informacgo e |  SStutura atender producao informagao
; organizacional
ambiental) normas de
certificacéo
1SIM|2NAO[1SIM|2NAO[1SIM|2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que nao
inovaram em produto (bem ou 14.125| 61.506| 16.01Q 59.621| 6.542| 69.089 10.5443.581 | 5.844| 8.281 5.62P 8.503
Servigo)
17 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM 346 177 123 401 143 380 218 134 198 148 161 86 1
2 NAO 13.779 61.329| 15.887 59.220| 6.399| 68.70p 10.3313.448 | 5.645 8.134 5.46p 8.317
134 - Entre 2003 e 2005, a empres
esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra (s)
organizacao (6es) com vistas a
desenvolver atividades inovativas?
1SIM 278 313 172 419 235 356 228 55 213 65 131 147
2 NAO 5.180| 9.554| 4.840 9.895 1.999 12135 4.198 2 982.033| 3.148] 1.901 3.280
174 - No periodo entre 2003 e 200#
a empresa encontrou dificuldades
ou obstaculos que podem ter
tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 2.142| 3.542| 2.226 3.457 948 4.785 1.199 342.1291| 1.013| 884| 1.257
2 NAO 3.317| 6.325| 2.786 6.856 1.286 8.3p6 2.623 699.117| 2.200| 1.148 2.169
Assinale a importancia dos fatores
que prejudicaram as atividades
inovativas da empresa.
179 - Rigidez organizacional
Alta 384 882 368 899 207 1.06D 286 9§ 216 169 139 46 2
Média 801 1.809 956 1.655 464 2.145 706 96 365 437332 469
Baixa 488 898 450 936 182 1.203 367 122 2p2 236 182306
N&o relevante 2612 9213 3.298 85p7 1172 10|68215| 497 | 1223 1389 1109 1.503
188 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estratégia corporativa
1SIM 3.731| 3.793] 4.226 3298 1521 6.0p3 3.195 532.232| 1.498| 1.264 2.466
2 NAO 10.394| 57.713| 11.784 56.323| 5.022| 63.085 7.348 3.046 3.611 6.183 43580366
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da producag
da informagdo e ambiental)
1SIM 5.545| 8.580] 3.264 10.841 10.5448.581 | 5.844| 8.281] 5.622 8.503
2 NAO 10.466| 51.040| 3.278| 58.228
190 - Implementacéo de
significativas mudancas na
estrutura organizacional
1SIM 5.545| 10.464 2536 | 13.474 4.54 1.00p 2.686 2.859 2.203 3.342
2 NAO 8.580| 51.04( 4.006 | 55.614 6.004 2577 3.158 5.4p3 3419 5.161




Tabela 1b - Inovagéo em gestao e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtcefh ou servigo)

196

193 -
. | 189 - 190 - Impcliementagéo
EMPRESAS QUE NAO Implementagéo = e novos
INOVARAM EM PRODUTO fie técnicas Implementacao)  mstodos de | o4 - NOVOS | 195 - Movos
(BEM OU SERVICO) avangadas de . ge controle e ISpositivos e Ispositivos e 196 - Gestédo
gestio (da S|gglf|cat|vas gerenciamento, ferrameﬁta&s de ferrame~ntads de ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO" produco, da | MY f‘”fas Na | ™ visando a geséa°~ a | gfeStaO da
AS QUESTOES 10 E 11) informacgo e |  SStutura atender producao informagao
; organizacional
ambiental) normas de
certificacdo
1SIM |[2NAO[1SIM [2NAO[1SIM [2NAO|[1SIM|[2NAO[1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que nao
inovaram em produto (bem ou 14.125| 61.506| 16.010 59.621| 6.542| 69.089 10.5443.581 | 5.844| 8.281 5.62p 8.503
Servigo)
193 - Implementacao de novos
métodos de controle e
gerenciamento, visando a atender
normas de certificagdo (1SO9000,
1SO14000, QS, TS, OHSAS18001,
SA800, etc.)
1SIM 3.264| 3.278| 2.536 4.00 2749 515| 1711 155 1452 1812
2 NAO 10.861| 58.228| 13.474 55.614 7.795| 3.066] 4.132 6.729 4.170 6.691
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestéo da producag
1SIM 10.544 4540 | 6.004| 2.749 7.79 4.488| 6.056] 3.218 7.325
2 NAO 3.581 1.005] 2.571 515 3.06 1.356| 2.226| 2.404 1.177
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestao da
informacéo
1SIM 5.844 2.686] 3.158 1.710 4.132 4.4{88 1.3 2.419| 3.424
2 NAO 8.281 2.859] 5.423 1.558 6.729 6.d56 2.2 3.203| 5.078
196 - Gestdo ambiental
1SIM 5.622 2203 3419 1452 4.170 3.218 2.404412| 3.203
2 NAO 8.503 3.342] 5.161 181 6.691 7.325 1.1774248| 5.078

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.



Tabela 2a - Inovagdo em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em processo

197

193 -
189 - . 190 - Implementagéo
EMPRESAS QUE INOVARAM 'mgéet”é‘sr’]‘itfgso Implementagéo mdé‘“i O”d%"soj o | 194-Novos | 195-Novos
EM PROCESSO de dispositivos e | dispositivos e =
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
. . estdo (da significativas gerenciamento, ferrame~ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "1 SIM g ducio. d mudancgas na isand gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 OU 17) producao, aa estrutura visando a producéo informag&o
informacéo e izacional atender
ambiental) organizaciona normas de
certificacéo
1SIM |[2NAO|1SIM |[2NAO|1SIM |2NAO|[1SIM|2NAO[1SIM|2NAO | 1SIM | 2 NAO
Quantidade de empresas que | 11 461| 15816 9.220| 17.048 4500 21768 8.435 1726 51@359 | 4.226| 6.236
inovaram em processo
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 9.837| 15.449 8.7501 16.585 3.974 21.31123|21.613| 4.666 5171 3.854 5.983
Estrangeiro 521 338 411 448 455 408 417 104 367 154329 192
Nacional e Estrangeiro 104 30 68 65 79 54 94 D 69 4 B8 43 60
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 2005?
1 Estadual 3.880 7.388 3.647 7.621 1.194 10J074843.1 696 | 1.491] 2.388 1.392 2.488
2 Regional 1667 2981 1727 2.920 541 4.107 128380 923 744 622 1.045
3 Nacional 4541 5.033 3.60p 5973 2511 7.063 96575 | 2.474] 2.067] 1.98% 2.556
4 Mercosul 62 14 32 44 53 23 57 5 27 34 21 41
5 Estados Unidos 118 180 79 218 88 210 91 27 64 p4 86 32
6 Europa 110 132 70 172 74 168 8y 22 69 41 11 39
7 Outros paises 84 88 73 100 49 124 63 1 b4 B1 49 35
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/2005?
De 10a29 5181 9.63y 5.098 9.720 1.583 13|23%3744 806 | 2.268 2913 1.664 3.516
De 30a49 1299 2074 1232 2141 510 2.863 71}05242 578 721 577 722
De 50a99 1430 1996 1.085 2371 730 2.696 21]20228 690 740 577 853
De 100 a 249 1210 1.25P 894 1.5Y5 723 1.746 #9318 2 625 585 567 644
De 250 a 499 609 466 413 662 389 646 508 101 B96 13 2 360 249
Com 500 e mais 733 384 53 579 574 543 601 132 46186 481 252
10 - Entre 2003 e 2005, a empres
introduziu produto (bem ou
servico) tecnologicamente novo
ou significativamente
aperfeicoado para a empresa,
mas ja existente no mercado
nacional?
1SIM 4.643| 6.866] 4.180 7.3290 1978 9580 3.976 662.571| 2.072| 2.094] 2.549
2 NAO 5.819| 8.950] 5.050 9.719p 2.531 12.238 4.y5906Q. 2.531| 3.288] 2.137 3.686
11 - Entre 2003 e 2005, a empres
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo
ou significativamente
aperfeicoado para o mercado
nacional?
1SIM 1.269 700 975 994 790 1.179 1.080 188 840 4p9 483 786
2 NAO 9.193| 15.113 8.25% 16.0%3 3.719 20.589 7.p56538 | 4.263| 4.930] 3.743 5.450
16 - Entre 2003 e 2005, a empres
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente
no setor no Brasil?
1SIM 9.486| 15.334 8.61 16.210 3.9Y2 20.849 7.996490 | 4.466| 5.021] 3.77¢ 5.707
2 NAO 975 481 619 837 537 919 738 237 637 339 447 29 5




Tabela 2a - Inovagéo em gestao e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em processo

198

193 -
189 - ) 190 - Implementacéo
EMPRESAS QUE INOVARAM 'mé"e“?e”.tagao Implementacao| 9© ”do"oj 194 - Novos | 195 - Novos
EM PROCESSO e tecnicas de metodos de dispositivos e | dispositivos e =
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
. . estio (da significativas gerenciamento ferrame~ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "1 SIM 9 ducio. d mudangas na isand ’ gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 OU 17) producao, aa estrutura visando a producdo informag&o
informacéo e o atender
; organizacional
ambiental) normas de
certificacéo

1SIM|[2NAO[1SIM|[2NAO|[1SIM |[2NAO[1SIM|2NAO[1SIM|[2NAO | 1SIM | 2 NAO
Quantidade de empresas que | 11 461| 15816 9.220| 17.048 4500 21768 8.435 1726 51@359 | 4.226| 6.236
inovaram em processo
17 - Entre 2003 e 2005, a empres
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM 1.152 588 739 1.001 665 1.095 897 285 764 389530 623
2 NAO 9.309| 15.228 8.491 16.046 3.844 20.693 7.83B471 | 4.339] 4.970 3.694 5.613
134 - Entre 2003 e 2005, a
empresa esteve envolvida em
arranjos cooperativos com outra
(s) organizacéo (6es) com vistas
desenvolver atividades
inovativas?
1SIM 1.358 670 997 1.03 913 1114 1.34 224 963 95 3 629 729
2 NAO 9.103| 15.146 8.232 16.017 3.596 20.653 7.pQ1n502 | 4.139] 4.964] 3.594 5.507
174 - No periodo entre 2003 e
2005, a empresa encontrou
dificuldades ou obstaculos que
podem ter tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 4531 | 4594 4.047 5079 1986 7189 3.842 682.480| 2.051| 1.984 2.547
2 NAO 5.930| 11.221 5.18 11.969 2.523 14.628 4.B9B037 | 2.622| 3.308] 2.24% 3.688
Assinale a importancia dos
fatores que prejudicaram as
atividades inovativas da empresa
179 - Rigidez organizacional
Alta 522 404 457 469 172 754 428 99 249 272 283 289
Média 723 773 803 693 412 1.085 637 96 490 284 438285
Baixa 708 316 494 531 3149 714 581 126 442 265 282 26 4
N&o relevante 2579 3101 2293 3386 1.093 4.p872112 368 1299 1.28¢0 1.031 1547
188 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estratégia corporativa
1SIM 3551| 1970 3.608 1918 1.670 3.852 3.119 4B2.247| 1.304| 1578 1.973
2 NAO 6.910| 13.843 5.621 15.134 2.839 17.916 5.p16294 | 2.855| 4.055 2.644 4.262
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da
producéo, da informacgéo e
ambiental)
1SIM 5.228| 5.233] 3.08 7377 8735 1.7p6 5.102 5.359.2264| 6.236
2 NAO 4.001| 11.81§ 1.424 14.391
190 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estrutura organizacional
1SIM 5.228 | 4.001 2.161| 7.068| 4.47 755 2.804 2425 2.1p7 3.101
2 NAO 5.233| 11.81§ 2.348| 14.70Q 4.262 971 2298 2935 2.099 3.134
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193 -
189 - ) 190 - Implementagéo
EMPRESAS QUE INOVARAM 'mg"e“?e”.ta‘?ao Implementacao| 9© ”do"oj 194 - Novos | 195 - Novos
EM PROCESSO e tecnicas de metodos de dispositivos e | dispositivos e =
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
. . estio (da significativas gerenciamento ferrame~ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "1 SIM 9 ducio. d mudangas na isand ’ gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 OU 17) producao, aa estrutura visando a producdo informag&o
informacéo e o atender
; organizacional
ambiental) normas de
certificacéo
1SIM [2NAO[1SIM [2NAO[1SIM |[2NAO[1SIM|[2NAO[1SIM|2NAO | 1SIM | 2 NAO

Quantidade de empresas que | 14 461 15.816| 9.220 17.048 4500 21.768 8735 1.126 5/12359 | 4.226| 6.236
inovaram em processo

193 - Implementacdo de novos

métodos de controle e

gerenciamento, visando a atende

normas de certificagéo (1SO9000,

1SO14000, QS, TS, OHSAS18001

SA800, etc.)

1 SIM 3.085| 1.424| 2.16] 2.34 2.725 360 1.905} 1.18¢ 1.644 1.440
2 NAO 7.377| 14391 7.068 14.7( 6.010] 1.366] 3.198 4.179 2581 4.795
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestdo da

producéo

1SIM 8.735 4473 4262 2725 6.01 4.145| 4590 3.205 5.530
2 NAO 1.726 755 971 360 1.36 957 769 1.021 706
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestao da

informacéo

1SIM 5.102 2.804] 2.29% 1.905 3.198 4.145 9 2.331 2771
2 NAO 5.359 2425 2.93§ 1.180 4.179 4.590 7 1.895 3.464
196 - Gestéo ambiental

1SIM 4.226 2127 2099 1644 2581 3.205 1.0213312| 1.895

2 NAO 6.236 3.101] 3.134 1440 4795 5.530 706 7RJ7 3.464

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.
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193 -
189 - . 190 - Implementagéo
EMPRESAS QUE NAO 'mgéet"é"sr’]‘itfgfo Implementagéo m%‘i Orlioo"soz o | 194-Novos | 195-Novos
INOVARAM EM PROCESSO de dispositivos e | dispositivos e x
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
o estio (da significativas gerenciamento, ferrame:ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO g ducio. d mudancgas na isand gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 E 17) producao, da estrutura visando a produgéo informag&o
informagéo e izacional atender
ambiental) organizaciona normas de
certificacdo

1SIM|[2NAO|1SIM |[2NAO|1SIM |[2NAO|[1SIM|[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que N0 | 11 667! 57.357| 14.229 54.795| 5.704| 63.320 8367 3.300 5467 6400 45190487
inovaram em processo
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 11.273 56.704| 13.837 54.140| 5.350] 62.62f 8.105 3.167 5196 6.077 4/423349%
Estrangeiro 322 529 327| 524 305 546 217 105 230 D2169 153
Nacional e Estrangeiro 72 124 64 131 49 147 45 27 1 @4 31 27 45
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 2005?
1 Estadual 5.157 31570 6.250 30478 2.519 34/208993 1.458| 2.145 3.013 1.93 3.194
2 Regional 1959 9.886 2.748 9.098 797  11.049 121344 1.010[ 949 894 1.066
3 Nacional 4.241] 14894 4.855 14280 2.235 16/9012373| 1.004| 2.141 2.10 1527 2714
4 Mercosul 70 50 75 46 30 91 68 3 56 14 61 9
5 Estados Unidos 77 349 141 284 48 377 54 22 #5 B144 32
6 Europa 119 483 125 477 51 551 62 56 40 18 100 18
7 Outros paises 43 124 35 13p 25 142 31 12 BO L3 3013
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/2005?
De 10a29 6.839 40.830 8.985 38.685 2.890 44,78879| 1.960| 3.141 3.698 2.460 4.379
De 30a49 1833 8212 2340 7.704 921 9.123 41{22607 883 949 776 1.056
De 50a99 1501 5414 16322 5.293 842 6.073 81{14353 642 859 611 890
De 100 a 249 951 2.07Y 872 2.1%6 638 2.391 728 22358 493 461 490
De 250 a 499 311 535 219 627 227 619 2p9 82 177 4 13165 145
Com 500 e mais 233 288 19 331 187 335 158 15 166 7 |6 146 87
10 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
mercado nacional?
1SIM 1.739| 3.478| 1.908 3.30P 77 4.444 1.236 5p3.078l| 661 579 1.160
2 NAO 9.927| 53.879 12.32051.486| 4.931] 58.876 7.131 2.797 4389 5.539 4/0408885
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o mercado nacional?
1SIM 648 772 613 806 381 1.039  48b 163 483 165 202445
2 NAO 11.019| 56.585| 13.616 53.989| 5.323| 62.281 7.882 3.137 4984 6.035 4/4166026
16 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente n
setor no Brasil?
1SIM
2 NAO 11.667| 57.357| 14.229 54.795| 5.704| 63.320 8.367 3.300 5.467 6.200 4/6190487
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193 -
189 - y 190 - Implementacgéo
EMPRESAS QUE NAO 'mgéeggr?fgsao Implementagéo md; 0’1100"503 o | 194-Novos | 195-Novos
INOVARAM EM PROCESSO de dispositivos e | dispositivos e =
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
o estio (da significativas gerenciamento ferrame:ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO g ducio. d mudancgas na isand ' gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 E 17) producao, da estrutura visando a producéo informag&o
informagéo e o atender
; organizacional
ambiental) normas de
certificacdo

1SIM|[2NAO[1SIM|[2NAO|[1SIM |[2NAO|[1SIM[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que ndo | 1 ga7| 57357| 14.229 54.795| 5.704| 63320 8367 3300 5467 6.400 45190487
inovaram em processo
17 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM
2 NAO 11.667| 57.357| 14.229 54.795| 5.704| 63.320 8.367 3.300 5.467 6.200 4/6190487
134 - Entre 2003 e 2005, a empres
esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra (s)
organizacéo (des) com vistas a
desenvolver atividades inovativas?
1SIM 461 416 424 454 341 537 31p 149 381 130 154 07 3
2 NAO 2539| 5.302] 2807 5.034 1.086 6.785 1.933 6PZA.539| 1.000| 874 1.665
174 - No periodo entre 2003 e 200f
a empresa encontrou dificuldades
ou obstaculos que podem ter
tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 1437| 2479 1.667 2.24P 776 3140 1158 29 37 9 500 451 986
2 NAO 1563| 3.239] 1564 3.23p 620 4.182 1.087 47 33 9 631 578 985
Assinale a importancia dos fatores
gue prejudicaram as atividades
inovativas da empresa.
179 - Rigidez organizacional
Alta 249 790 311 728 192 847 230 2Q 126 124 93 157
Média 682 1.603 798 1.487 452 1833 586 9% 311 370263 419
Baixa 447 1.014 568 893 257 1.205 391 5F 2b8 189 8 13 310
N&o relevante 2.203 833 2.834 7.7p0 954 9.580 261(6 577 1168 1.034 835 1.368
188 - Implementacéo de
significativas mudancas na
estratégia corporativa
1SIM 3.510| 3.611] 3.99% 3.126 1547 554 2839 67/R400| 1.110f 1.274 2.236
2 NAO 8.157| 53.746 10.23451.669| 4.157| 57.74b 5528 2.629 3.067 5.090 33458124
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da producag
da informacé&o e ambiental)
1SIM 4.685| 6.981| 2746 8.92] 8.3¢7 3.3p00 5.467 6.2006194 7.048
2 NAO 9.544 | 47.814 2.958 54.399
190 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estrutura organizacional
1SIM 4.685| 9.544 2469 | 11.76Q0 3.774 910 2.723 1962 1931 2.754
2 NAO 6.981| 47.814 3.235| 51560 4.592 2390 2744 4.2B7 2.688 4.294
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193 -
189 - y 190 - Implementacgéo
EMPRESAS QUE NAO 'mgéegggfgsao Implementagéo m‘ﬁ 0'1100"503 o | 194-Novos | 195-Novos
INOVARAM EM PROCESSO de dispositivos e | dispositivos e =
avancadas de S controle e 196 - Gestéo
o estio (da significativas gerenciamento ferrame:ntas de ferrame:ntas de ambiental
(RESPONDERAM "2 NAO g ducio. d mudangas na isand ' gestdo da gestdo da
AS QUESTOES 16 E 17) producao, da estrutura visando a producéo informag&o
informagéo e o atender
; organizacional
ambiental) normas de
certificacdo

1SIM|[2NAO[1SIM|[2NAO|[1SIM |[2NAO|[1SIM[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que N0 | 11 gg7| 57.357| 14.229 54.795| 5.704| 63.320 8367 3.300 5467 6400 45190487
inovaram em processo
193 - Implementagéo de novos
métodos de controle e
gerenciamento, visando a atender
normas de certificagéo (1SO9000,
1SO14000, QS, TS, OHSAS18001,
SA800, etc.)
1SIM 2.746| 2.958| 2.464 3.23 2.252 494 1.604 1.142 1.156 1.590
2 NAO 8.921| 54.399 11.76051.560 6.115| 2.806] 3.863 5.058 3.463 5.458
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestdo da producag
1SIM 8.367 3.775 4.592 2.252 6.11 3.946| 4.421| 2.624% 5.738
2 NAO 3.300 910 2.390 494 2.80 1521| 1.778] 1.990 1.310
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestdo da
informacéo
1SIM 5.467 27231 2744 1604 3863 3946 114 2.187| 3.280
2 NAO 6.200 1.962 4.23] 1.142 5.0%8 4421 1.4 2.432| 3.768
196 - Gestdo ambiental
1SIM 4.619 1.931] 2.68§ 1.156 3.463 2.629 1.990182| 2.432
2 NAO 7.048 2754 4294 1590 5458 5.7138 1.31028(8| 3.768

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.
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Tabela 3a - Inovagdo em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em produto (bem servico) e processo

23

EMPRESAS QUE INOVARAM 166 Imple]r-r?e3n-ta(;éo
EM PRODUTO E PROCESSO x 190 -
Implementacgéo = de novos
de técnicas Implementacéo métodos de ;94 - _Novos ;95 - _Novos
(RESPONDERAM avancadas de de controle e dispositivos e | dispositivos e 196 - Gestio
"1 SIM" AS QUESTOES 10 OU ~ significativas . ferramentas de| ferramentas de .
gestdo (da gerenciamento, = = ambiental
11 produco, da mudangas na visando a gesta0~da _gestdo Qa
R E informa 51’0 e estrutura atender producéo informacgéo
"1 SIM" AS QUESTOES 16 OU ac organizacional
17) ambiental) normas cEe
certificacdo
1SIM |[2NAO[1SIM |[2NAO | 1SIM |2NAO|[1SIM|[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 5.702 | 7.449| 4982 8.169 2584 10587 4.881 <8Rl 23|22.469 | 2.467| 3.235
Servigo) e processo
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 5.252| 7.212 4648 7.820 2.1y7 10.287 451740 | 2.905| 2.346| 2.214 3.037
Estrangeiro 371 216 294 293 32b 26p 293 78 77 D4 25 P 146
Nacional e Estrangeiro 79 21 45 55 62 39 17 p J0) P9 28 51
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 20057
1 Estadual 1900 3.29 1.760 3.430 625 4.565 164852 842 1.058 729 1.172
2 Regional 908 1.406 932 1.382 28D 2.084 712 195 6 62 282 366 541
3 Nacional 2704 2562 2166 3.101 1.4B7 3.179 37331 1.649] 1.055 1.26f 1.437
4 Mercosul 48 6 19 36 40 15 48 23 21 18 35
5 Estados Unidos 53 98 35 115 58 92 37 16 B4 PO 42 11
6 Europa 49 67 39 78 45 71 37 12 40 9 34 15
7 Outros paises 39 20 33 26 29 3 25 15 P1 19 16
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/2005?
De 10a29 2819 461 2,708  4.724 916 6.516 92[46350 | 1.491] 1.32d 1.068 1.751
De 30a49 669 962 605 1.026 204 1427 568 101 0 B7299 284 386
De 50a99 729 888 556 1.061 364 1.253 596 133 7 B5372 272 457
De 100 a 249 600 552 473 68 415 738 5[L6 85 52 9 24271 329
De 250 a 499 337 192 225 304 219 310 2[5 62 241 96203 134
Com 500 e mais 547 242 414 376 446 343 457 b0 12126 [ 370 178
10 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente
no mercado nacional?
1SIM 4.643| 6.866] 4.180 7.32p 1.9Y8 9.580 3.976 662.571| 2.072| 2.094 2.549
2 NAO 1.059 584 803 840 585 1.087 905 154 6p1 398 74 686
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o mercado nacional?
1SIM 1.269 700 975 994 790 1179 1080 188 840 429483 786
2 NAO 4.433| 6.749] 4.0017 7175 1714 9.40p8 3.801 632.393| 2.040] 1.984 2.449
16 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente
no setor no Brasil?
1SIM 5.064| 7.100 4.467 7.69F 2.15%4 10.010 4.349 5 712.787| 2.277| 2.173 2.891
2 NAO 638 349 515 472 409 571 53p 106 445 193 494 44 3




204
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EMPRESAS QUE INOVARAM 189 - Implelr;l‘:’e3n-ta(;éo
EM PRODUTO E PROCESSO Implementagao 190 - de novos
de técnicas Implementacao métodos de 194 - Novos 195 - Novos
(RESPONDERAM avancadas de de controle e dispositivos e | dispositivos e 196 - Gestio
"1 SIM" AS QUESTOES 10 OU gestio (da significativas gerenciamento, ferrame~ntas de ferrame:ntas de ambiental
11 produco, da mudancas na visando a gesta0~da _gestao qa
. E informacao e estl_’utur_a atender producgéo informacéo
"1 SIM" AS QUESTOES 16 OU ) organizacional
17) ambiental) normas o~le
certificacdo
1SIM|2NAO[1SIM|2NAO[1SIM|2NAO[1SIM[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 5.702 | 7.449| 4982 8.169 2584 10587 4.881 8pR1 23|22.469 | 2.467| 3.235
Servigo) e processo
17 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM 806 410 616 600 521 695 684 12p 565 241 369 37 4
2 NAO 4.896| 7.039] 4366 7568 2.042 9.8p2 4.197 6P2.667| 2.228| 2.098 2.798
134 - Entre 2003 e 2005, a empres
esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra (s)
organizacao (6es) com vistas a
desenvolver atividades inovativas?
1SIM 1.131 435 859 707 713 854 956 175 788 343 518613
2 NAO 4571 7.014] 4123 7462 1.8%1 9.783 3.925 64@.444| 2.127| 1.949 2.622
174 - No periodo entre 2003 e 200
a empresa encontrou dificuldades
ou obstaculos que podem ter
tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 2.844| 2088 2330 2608 1264 3669 2448 304.586| 1.258| 1.258 1.586
2 NAO 2.858| 5.361] 2653 5566 1.300 6.919 2433 4p3.646| 1.212] 1.209 1.649
Assinale a importancia dos fatores
que prejudicaram as atividades
inovativas da empresa.
179 - Rigidez organizacional
Alta 265 215 272 209 97 383 25 16 110 155 150 116
Média 460 346 430 376 274 53( 381 8 308 153 327 3 13
Baixa 529 191 417 302 252 464 481 4 3388 191 195 4 33
N&o relevante 1589 1.33 1210 1.716 639 2.287 3713 253 831 759 586 1.003
188 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estratégia corporativa
1SIM 2316 1008 2252 1.073 1.226 2099 1991 3p3.614| 703 1184 1.133
2 NAO 3.385| 6.441| 2730 7.096 1.338 8488 2.890 40Aa.619| 1.767| 1.284 2.102
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da producad
da informagdo e ambiental)
1SIM 3.201| 2501] 1914 3.786 4.881 82l 3.232 2.469 672|43.235
2 NAO 1.782| 5.668 648 6.801
190 - Implementacéo de
significativas mudancas na
estrutura organizacional
1SIM 3.201| 1.782 1.408| 3.574| 2.79% 409 2.006 1.194 1414 1.787
2 NAO 2.501| 5.668 1.156| 7.013] 2.084 412 1226 1275 1054 1447




205

Tabela 3a - Inovagido em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas inovadoras em produto (bem servi¢o) e processo

EMPRESAS QUE INOVARAM 189 - Imple]r-l?e3n-ta(;éo
EM PRODUTO E PROCESSO Implementac&o 190 - de novos
de técni Implementacao . 194 - Novos
e técnicas métodos de ] .
(RESPONDERAM avancadas de de controle e dispositivos e 196 - Gestao
"1 SIM" AS QUESTOES 10 OU gestio (da significativas gerenciamento ferramentas de| ferramentas de ambiental
11 produco, da mudancas na visando a ' gestéo~da
A E . informacéo e estrutura atender producdo
"1 SIM" AS QUESTOES 16 OU - organizacional
17) ambiental) normas cje
certificacdo
1SIM [2NAO[ 1SIM |2 NAO|[ 1 SIM | 2 NAO 2 NAO 1 SIM | 2 NAO
Quantidade de empresas que
inovaram em produto (bem ou 5702 | 7.449| 4982 8.169 2.564 10.587 4.8§81 2.467| 3.235
Servigo) e processo
193 - Implementacao de novos
métodos de controle e
gerenciamento, visando a atender
normas de certificagdo (1SO9000,
1SO14000, QS, TS, OHSAS18001,
SA800, etc.)
1SIM 1.916 648 140§ 1.15 1.076 840
2 NAO 3.786| 6.801] 3.574 7.01 1.391 2.395
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestéo da produca
1SIM 4.881 27920 2089 169 3.1 2.079 2.802
2 NAO 821 409 412 221 599 388 432
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestao da
informacéo
1SIM 3.232 2.006] 1.224 1.334 1.8 2.415 1.566| 1.667
2 NAO 2.469 1.194] 1.271 583 1.88 2.266 901 1.568
196 - Gestéo ambiental
1SIM 2.467 1414 1054 1.076 1.34 2.479
2 NAO 3.235 1.787| 1.447 840 2.39 2.802

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.
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Tabela 3b - Inovagdo em gestdo e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtcefh ou servi¢o) e processo

193 -
EMPRESAS QUE NAO 189 - 190 - Implementagéo
INOVARAM EM PRODUTO Implementacgéo Implementacio de novos 194 - Novos 195 - Novos
NEM PROCESSO de técnicas P d & métodos de ] - N .
e dispositivos e | dispositivos e .

avancadas de significativas controle e ferramentas de| ferramentas de 196 - Gestdo

- SR[ESPONDEBAM gestég (da mudancas na gergnciamento, gestio da gestio da ambiental
2 NAO" AS QUESTOES 10 E 11 _produgaoi da estrutura visando a producio informagéo
o E |nforrr_1agao e organizacional atender
"2 NAO" AS QUESTOES 16 E 17) ambiental) normas de
certificacdo

1SIM [2NAO | 1SIM [2NAO|1SIM [2NAO[1SIM|2NAO|[1SIM|2NAO|1SIM|2NAO
Quantidade de empresas que nao
inovaram em produto (bem ou 9.365 | 53.140 11.76850.742| 4.597| 57.908 6.690 2.645 3.974 5392 3/8645025
Servigo) e processo
1 - Origem do capital controlador
da empresa
Nacional 9.167| 52.62y 11.5450.240| 4.388| 57.406 6.557 2.610 3.847 5.320 3[7454225
Estrangeiro 170 409 188 391 175 404 120 51 114 b6 02 [ 69
Nacional e Estrangeiro 28 103 2( 111 34 i 13 15 2 15 17 11
5 - Qual o principal mercado da
empresa entre 2003 e 20057
1 Estadual 454q 29.957 5510 28.987 2.231 32[262853 1.254| 1.737 2.803 1742 2.767
2 Regional 1.606] 9.199 2369 8.436 681 10.124 1/02581 775 830 755 851
3 Nacional 2.953] 13.041 3.558 12437 1.565 1442202 751 1.315 1638 1120 1.834
4 Mercosul 56 32 60 28 18 70 55 1 51 5 53 4
5 Estados Unidos 62 329 122 268 37 353 39 22 B3 P8 40 21
6 Europa 107 462 113 456 41 529 54 58 33 14 D5 12
7 Outros paises 42 120 3] 131 24 138 30 12 P9 L3 3012
8 - Qual era o nimero de pessoas
ocupadas na sua empresa em
31/12/2005?
De 10a29 5.73 38.101 7.707 36.129 2.498 41{38335| 1.600| 2.429 3.306 2.264 3.471
De 30a49 1464 7.678 1907 7.285 723 8.419 446520 652 812 627 836
De 50a99 1177 4926 1321 4.782 683 5420 908271 437 740 461 716
De 100 a 249 661 1.762 584 1.838 451 1.973 489 17273 389 322 339
De 250 a 499 208 459 153 513 157 510 142 66 107 1 10112 96
Com 500 e mais 120 214 89 24% 86 248 14 46 r7 13 7743
10 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente
no mercado nacional?
1SIM
2 NAO 9.365| 53.14Q0 11.76350.742| 4.597| 57.908 6.690 2.695 3.974 5.392 38645025
11 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu produto (bem ou
servigo) tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o mercado nacional?
1SIM
2 NAO 9.365| 53.14Q0 11.76350.742| 4.597| 57.908 6.690 2.695 3.974 5.392 38645025
16 - Entre 2003 e 2005, a empresa
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para a empresa, mas ja existente
no setor no Brasil?
1SIM
2 NAO 9.365| 53.14Q0 11.76350.742| 4.597| 57.908 6.690 2.645 3.974 5.392 38645025
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Tabela 3b - Inovagéo em gestao e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtoefh ou servi¢o) e processo

193 -
EMPRESAS QUE NAO | 189 - 190 - Impéementa(;éo
INOVARAM EM PRODUTO Implementacéo x e novos
NEM PROCESSO bo téonicas 'mp'e“;e”ta‘?ao métodos de | 194 -Novos | 195 - Novos
e dispositivos e | dispositivos e =
(RESPONDERAM aéig%gg?j:e significativas gefgr:]éirgﬁeito ferramentas de| ferramentas de lgﬁl_)i(ér?tsz; Ia 0
"2 NAO" AS QUESTOES 10 E 11| producdo, da | mudancasna | == o a gestdoda [  gestdoda
! - estrutura producgéo informacgéo
o E |nforrr_1agao e organizacional atender
"2 NAO" AS QUESTOES 16 E 17) ambiental) normas de
certificacdo
1SIM|2NAO[1SIM|2NAO[1SIM|2NAO[1SIM[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que nao
inovaram em produto (bem ou 9.365 | 53.140 11.76850.742| 4.597| 57.908 6.690 2.695 3.974 5392 3/8645025
Servigo) e processo
17 - Entre 2003 e 2005, a empresa,
introduziu processo
tecnologicamente novo ou
significativamente aperfeicoado
para o setor no Brasil?
1SIM
2 NAO 9.365| 53.14Q0 11.76350.742| 4.597| 57.908 6.690 2.645 3.974 5.392 38645025
134 - Entre 2003 e 2005, a empres
esteve envolvida em arranjos
cooperativos com outra (s)
organizacao (6es) com vistas a
desenvolver atividades inovativas?
1SIM 51 78 34 95 34 95 46 5 39 13 2 31
2 NAO 648 1.422 731 1.33 255 1815 532 126 338 310253 395
174 - No periodo entre 2003 e 200
a empresa encontrou dificuldades
ou obstaculos que podem ter
tornado mais lenta a
implementacgéo de determinados
projetos ou que os tenha
inviabilizado?
1SIM 454 1.036 509 981 226 1.264 405 4 284 2P0 8 15 296
2 NAO 245 464 256 454 63 646 168 82 142 103 115 130
Assinale a importancia dos fatores
que prejudicaram as atividades
inovativas da empresa.
179 - Rigidez organizacional
Alta 128 694 183 639 132 689 118 15 76 5p 56 72
Média 538 1.381 582 1.337 324 1.590 459 79 183 356221 317
Baixa 309 772 374 707 124 957 266 4 147 162 D5 214
N&o relevante 1.623 7.44 2215 6.8p7 718 8.853 401{2 383 755 868 664 959
188 - Implementacéo de
significativas mudangas na
estratégia corporativa
1SIM 2496| 2831 2870 245¢ 1.097 4250 2.068 4pd.599| 897 870 1.626
2 NAO 6.870| 50.308 8.893 48.285 3.520 53.658 4.p22247 | 2.375| 4.495 2.994 3.876
189 - Implementacéo de técnicas
avancadas de gestéo (da producad
da informagdo e ambiental)
1SIM 3.517| 5849| 2.095 7270 6.690 2.6y5 3.974 5.8928643 5.502
2 NAO 8.246 | 44.893 2502 50.638
190 - Implementacéo de
significativas mudancas na
estrutura organizacional
1SIM 3.517| 8.246 1.782| 9.981| 2.85% 658 1888 1.629 1489 2.027
2 NAO 5.849 | 44.893 2.815| 47927 3831 201 2.085 3.763 2.374 3.474
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Tabela 3b - Inovagéo em gestao e em formatos orgaacionais nas empresas ndo-inovadoras em produtoefh ou servi¢o) e processo

193 -
e N0 |t agao| 100 | oo
mplementacéo x e novos
NEM PROCESSO be téonicas | 'Mplementacdo| 1S TOO% | 194 - Novos | 195 - Novos
de dispositivos e | dispositivos e =
(RESPONDERAM a\gzr;gt;ggezz:e significativas gefgr:]éirgﬁeito ferramentas de| ferramentas de lzﬁl_)i(ér?tsz; Ia 0
"2 NAO" AS QUESTOES 10 E 11| producdo, da | mudancasna | == o a gestdoda [  gestdoda
! - estrutura producgéo informacgéo
o E |nforrr_1a(;ao e organizacional atender
"2 NAO" AS QUESTOES 16 E 17) ambiental) normas de
certificacdo
1SIM |[2NAO[1SIM |[2NAO[1SIM |2NAO|[1SIM[2NAO|1SIM|2NAO|1SIM]|2NAO
Quantidade de empresas que nao
inovaram em produto (bem ou 9.365 | 53.140 11.76B850.742| 4.597| 57.908 6.690 2.675 3.974 5.392 3/8645025
Servigo) e processo
193 - Implementacao de novos
métodos de controle e
gerenciamento, visando a atender
normas de certificagdo (1SO9000,
1SO14000, QS, TS, OHSAS18001,
SA800, etc.)
1SIM 2.095| 2502 1782 2.81 1.719| 376 1.140 955 884 1.212
2 NAO 7.270] 50.63§ 9.981 47.99 4.971| 2.299| 2.833 4437 2.980 4.290
194 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestéo da produca
1SIM 6.690 2.858 3831 1719 4.9% 2.958| 3.732] 2.092 4.598
2 NAO 2.675 658 2.017 376 2.29 1.015| 1.660] 1.771 904
195 - Novos dispositivos e
ferramentas de gestao da
informacéo
1SIM 3.974 1.888] 2.081 1.140 2.833 2958 1. 1.654| 2.320
2 NAO 5.392 1.629] 3.763 955 4437 3.7832 1.4 2.210| 3.182
196 - Gestéo ambiental
1SIM 3.864 1489 2.374 884 2980 2.092 1.4971 546 2.210
2 NAO 5.502 2.027] 3.474 1.212 4290 4.598 904 2@J3 3.182

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdodiestria, Pesquisa de Inovagédo Tecnolbgica 2005.
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Tabela 4 - Empresas inovadoras em gestdo e em fortms organizacionais (que responderam SIM para 189@190 OU 193 OU 194 OU 195 OU 196) e as que naolizzmam esse tipo de inovacao
(Total de empresas que responderam NAO para 189 BQ E 193 E 194 E 195 E 196) nos Dados Gerais dadeesa Industrial Anual - Empresa 2005 e da Pesquisanual de Servigcos 2005

Custos das Operacdes

Custos Totai Receita Liquida de Venda Valor Bruto Industriais ou Valor da Transformagé&o
N° de Empresas Pessoal Ocupado (1000 R$) ou Receita Operacional da Produgao® Consumo Intermediario® Industrial ou Valor
Atividades selecionadas da Liquida® (1000 R$) (1000 R$) (1000 R$) Adicionado® (1000 R$)
industria e dos servigos
Inovadoras ~ Inovadoras ~ Inovadoras x Inovadoras ~ Inovadoras ~ Inovadoras x Inovadoras ~
(gestdo e N&o- (gestdio e Néo- (gestdio e N&o- (gestdo e Néo- (gestdo e Néo- (gestdo e N&o- (gestdio e Néo-
organizagéo)'novadora organizagéc)lnovadoras organizacao) Inovadoras organizacao Inovadoras organizacao) Inovadoras| organizacao Inovadoras organizacao Inovadoras
Total 41.256| 54.044] 4.239.084 2.103.070 1.117.377.657213.842.7181.143.954.587213.375.358 1.083.304.317202.347.002 609.306.842121.458.115 473.997.475 80.888.887
IndGstrias extrativas 814  1.036 82.524]  34.207| 26.707.46% 4.934.234 32.439.064 5.415.064 29.240.788 5.168.940 9.785.924 2.543.804 19.454.863 2.625.135
Inddstrias de transformagc&o 38.456 50.749] 3.917.842 2.005.300 986.325.989205.719.549 998.910.231203.788.750 948.729.914192.643.664 545.258.663117.014.772 403.471.251 75.628.892
Fabricagéo de produtos 4936 6.651] 868156 372.993 184.541.821 46.918.274 182.763.665 45.237.095 173.199.884 41.488.801 108.622.411 26.659.039 64.577.473 14.829.761
alimenticios e bebidas
Fabricacdo de produtos do fumo 37 33 21.615 3983 7.396.611 1.878.629 7.246.463 1.617.035 6.650.977 1.396.277 3.511.500 1.036.89§ 3.139.477  359.381
Fabricagdo de produtos téxteis 1.786 2.368] 178.8571 140.730 15.779.758 10.107.963 15.465.990 10.338.174 15.175.658 9.969.603 8.918.01 5.607.304 6.257.639 4.362.303
Confecgéo de artigos do 4886| 7.277| 220240 225711 8771.83 5.841.204 8.908.935 6.405.567 8.260.084 6.334.614 4.502.699 3.321.214 3.757.389 3.013.402
vestuario e acessorios
Preparacgéo de couros e fabrig.
de artefatos de couro, artigps ~ 1.780|  2.776| 231277 150.589 13.096.947 7.319.364 12.616.00Q 7.196.73§ 11.962.289 6.985.511 7.059.607 4.443.93§ 4.902.68] 2.541.575
de viagem e calcados
Fabricagdo de prod. de madeira 1.590 3.499 08.949] 111613 871570d 568876 8.847.184 6.473.507 8.721.317 6.427.563 4.596.099 2.949.5571 4.125.223 3.478.006
Fa?)?ggﬁﬁ)‘;%ic;;;gse’ papel e 746| 1.038] 101.054  40.246 32.141.592 5.697.441 31.480.154 5.925.954 30.798.255 5.882.654 16.291.640 3.612.968 14.506.613 2.269.686
Edg:%'rgg;%zaoe'Ep“’d“‘?ao 1973 2.000 99.388  79.611 14.449503 8.120.281 14.596.748 8.361.919 14.359.750 8.270.290 5.449.448 3.328.526 8.910.307 4.941.764
Fabricagdo de coque, refino dp
petroleo, elaboragéo de 118 87 08.281]  22.802| 97.975.071 3.892.255 119.334.452 3.630.274 114.743.112 3.543.993 34.754.710 2.191.403 79.988.401 1.352.590
combustiveis nucleares e
producéo de alcool
Fam?;‘fcagsde produtos 2150  1.651| 247.280  86.168| 137.210.612 25.692.976 134.143.187 24.411.685 121.777.318 22.574.828 78.630.149 15.053.318 43.147.168 7.521.513
Fa%gfg?;oad: SQ'S?EE“ 2247 3061 192.458 101580 37.215.864 9.662.774 36.146.012 9.730.875 35.455.76§ 9.581.677 21.298.490 6.167.750 14.157.274 3.413.927
Fabricagao de produtos de d A A
i b oo 2230  4.414| 143.657 134506 22.514.311 8557.550 22.797.558 8.355.994 21.650.963 8.056.724 10.948.342 4.365.80§ 10.702.623 3.690.918
Metalurgia basica 743 727 141562 34.651 77.860.867 9.992.627 87.152.458 10.537.628 87.377.579 10.172.831 49.013.582 6.947.579 38.363.991 3.225.259
Fabricacdo de produtos de metal ~ 3.674|  4.899|  178.797 126.585 28.265.863 9.787.149 30.566.103 10.299.514 29.693.15] 10.097.569 16.427.711 5.409.153 13.265.441 4.688.416
Fazgﬁ?ggggﬁtc’gaq“'”ase 3207 2503 276.432 93.842 56.736.163 11.623.837 56.387.558 10.812.989 53.262.767 9.846.471] 31.977.717 5.268.00§ 21.285.050 4.578.465
Fabricagdo de maquinas para
escritério e equipamentos dle 107 104 20.846 3370 8.653.694 20382794 8.288.630 2059554 7.169.214 1.425.00 4.620.06§ 1.061.837 2.549.144  363.168
informatica
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Tabela 4 - Empresas inovadoras em gestdo e em fortms organizacionais (que responderam SIM para 189@190 OU 193 OU 194 OU 195 OU 196) e as que naolizzmam esse tipo de inovacao
(Total de empresas que responderam NAO para 189 BQ E 193 E 194 E 195 E 196) nos Dados Gerais dadeesa Industrial Anual - Empresa 2005 e da Pesquisanual de Servigcos 2005

Custos das Operacdes

Custos Totai Receita Liquida de Venda Valor Bruto Industriais ou Valor da Transformagé&o
N° de Empresas Pessoal Ocupado (1000 R$) ou Receita Operacional da Produgao® Consumo Intermediario® Industrial ou Valor
Atividades selecionadas da Liquida® (1000 R$) (1000 R$) (1000 R$) Adicionado® (1000 R$)
industria e dos servigos
Inovadoras x Inovadoras| x Inovadoras x Inovadoras < Inovadoras < Inovadoras = Inovadoras <
(gestdo e Inol\\l/:c(i)c_)ra (gestdo e Ino’\\l/:g;nac (gestdo e Inol\\l/gg;)ras (gestdo e Inosggéras (gestdo e Ino’\\llgg(_)ras (gestdo e Inol\\l/gg;)ras (gestdo e Inosggéras
organizagad) organizacaq) | organizagao) organizacgao organizagao) organizagéo organizacgao
Total 41.256| 54.044| 4.239.084 2.103.07¢ 1.117.377.657213.842.7181.143.954.587213.375.358 1.083.304.317202.347.002 609.306.842121.458.11% 473.997.47% 80.888.887
Fabricagdo de maquinas,
aparelhos e materiais 1.044 848 134.218 38.876] 26.040.958 5.519.41§ 25.188.163 5.313.415 23.854.129 4.592.324 14.489.752 2.766.891] 9.364.377 1.825.433
elétricos
Fabricacdo de material
eletronico e de aparelhos ¢ 389 254 65.879|  13.716| 37.049.947 2.906.10§ 34.722.707 2.793.973 31.968.097 2652796 23.01552§ 1.697.429 8952569  955.367

equipamentos de
comunicacbes
Fabricagdode equipamentos
instrumentacdo médico-
hospitalares, instrumentos|
de preciséo e 6pticos, 673 248 54.910 22.651 5.280.217 1.798.2272 5.571.650 1.950.303 4.931.883 1.818.713  2.140.653 712,629 2.791.229 1.106.084
equipamentos para
automacao industrial,
crondmetros e relégios
Fabricacdo e montagem de
veiculos automotores, 1.033 1.181 319.467| 53.437| 131.253.767 12.661.137 122.399.137 12.886.708 114.196.251 12.557.577 77.639.14Q0 8.521.237 36.557.111 4.036.340
reboques e carrocerias
Fabricagéo de outros
equipamentos de transporte
Fabricagdo de moveis e
indistrias diversas

181 323 42.577 13.070] 11.729.454 1.394.60§ 12.070.24§ 1.077.773 11.721.187 1.054.00q 7.849.653 626.781  3.871.533 427.225

2.649 4.438 155.497| 124.204 12.600.334 6.376.251 12.416.257 6.178.104 12.154.023 5.842.963 7.365.853 3.753.57Q  4.788.169 2.089.393

Reciclagem 143 327 4.909 8.676 297.613 747.974 292.702 797.215 283.217 656.119 167.128 359.446 116.089 296.672
Servigos 1.987 2.259 238.719 63.563| 104.344.204 3.188.935 112.605.294 4.171.543 105.333.619 4.534.39§ 54.262.2571 1.899.537 51.071.362 2.634.861
Telecomunicagbes 249 144 88.095 3.147| 88.771.216 1.604.645 85.610.2371 1.017.210 80.244.454 1.320.339 43.621.379 712.9200 36.623.075 607.416

Atividades de informética e § d u
senvicos relacionados 1.700 2111 150.623 60.416/ 15.572.987 1.584.290 23.703.57Q 2.946.437 25.089.163 3.214.062 10.640.878 1.186.617 14.448.281 2.027.445

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdndisstria, Pesquisa de Inovagao Tecnoldgica 2@@é&squisa Industrial Anual 2005; IBGE, DiretoriaRisquisas, Coordenacéo de Servigos e ComérciyiBag\nual
de Servigos 2005.

(1) Os custos totais da industria e dos servicosséeridos de forma diferenciada. As particulatetado indicador em cada caso podem ser consultadamotas metodolégicas da PIA-Empresa e da PAS.

(2) No caso da industria, utiliza-se a receitaitigule vendas e nos servigos, utiliza-se a regpiteacional liquida.

(3) Os valores brutos da producéo da industriassesdovicos séo auferidos de forma diferenciadaaiicularidades do indicador em cada caso podewpssultadas nas notas metodoldgicas da PIA-Emgrés PAS.
(4) No caso da industria, utilizam-se os custosop@sacdes industriais e nos servigos, o consutaanediario.

(5) No caso da industria, utiliza-se o valor dasfarmacéo industrial e nos servigos, o valor adailo.



