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RESUMO

Este trabalho enfoca a andlise de inovagdo na industria de servigos para operadoras de
telecomunicagdes, no Brasil, ao longo da ultima década. Procurou-se identificar fatores
determinantes para ocorréncia de inovagao, através da analise qualitativa em dois estudos de

Caso.

Palavras-chave: Estratégia, Inovacdo, Servigos, Telecomunicagdes.



ABSTRACT

This thesis focus the innovation events in services offered to telecommunication services
providers (TSP’s) in Brazil, along the last decade. Our target was to find out factors that

imply or justify innovation presence, based on two qualitative case analysis.

Keywords: Strategy, Innovation, Services, Telecommunications.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado o problema de pesquisa, a industria relacionada e seu

contexto atual, bem como a motivagdo para a elaboracao deste estudo.

1.1 Contexto dos servicos na industria de telecomunicacoes

Em sua Pesquisa Anual de Servigos, o IBGE segmenta o setor de telecomunicagdes no Brasil

em trés grupos, indicados na Tabela a seguir.

Segmento Agentes Privados
Servigos de Empresas que detém concessdo ou autorizagdo para
Telecomunicagoes prestagdo de servigos, tais como Telefonia Fixa,

Comunicagdes Moveis, Comunicagdo Multimidia, TV por
Assinatura, Radiodifusdo e outros.

Produtos e servigos para as
Prestadoras de Servigos de
Telecomunicagoes

Fornecedores de equipamentos e prestadores de servigo
que dao suporte a prestacdo de Servicos de
Telecomunicagdes, inclusive fornecedores de capacidade
espacial.

Servigos de Valor Agregado

Empresas prestadoras de servigos que t€m como suporte
principal Servicos de Telecomunicagdes.

Tabela 1.1: Segmenta¢do do setor de telecomunicagdes no Brasil.

Fonte: Fundagao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 2008.

No primeiro segmento, de Servicos de Telecomunicagdes, encontram-se as prestadoras de

servigos ao consumidor final, também ditas operadoras de telefonia. Empresas neste segmento

estdo preocupadas com servicos business-to-customer (B2C) e orientadas a gestdo de

marketing de massa. Por outro lado, com o objetivo de diferenciarem-se no mercado, essas

operadoras t€m se reposicionado quanto as suas propostas de valor, centralizando cada vez

mais seus esforcos nas necessidades dos clientes € ndo apenas nos produtos disponiveis em

seu portfolio.
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Muitos autores tém discutido perspectivas para maximizar o valor gerado aos clientes. A co-
criacdo de valor com o cliente, defendida por Seybold (2006) e Prahalad e Krishnan (2008), ¢
uma forma de inovagdo que busca obter a fidelizacao dos clientes através do entendimento de
quais sdo suas necessidades e da priorizacdo do desenvolvimento de novos produtos e

servigos para atendé-las.

O setor de telecomunicagdes no Brasil representa algo em torno de 6% do PIB brasileiro, vide

Figura 1.1.
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Figura 1.1: O setor de telecomunicagdes e sua participagdo no PIB do Brasil.

Fonte: TELEBRASIL, 2010.

A disputa pelos clientes ¢ acirrada. As grandes operadoras de telefonia lutam por eficiéncia
operacional para manter sua base de clientes. Estes ltimos t€ém cada vez mais opgdes de
acesso a servicos de voz e de transferéncia de dados. Apesar dos continuos avangos
tecnologicos, os avangos na oferta de servigos diferenciados de telefonia ndo seguem o
mesmo ritmo, como ressalta Cunha (2009). Aos olhos dos clientes, as operadoras de telefonia
apresentam pouca ou quase nenhuma diferenciagdo. Isso terd impacto em toda a cadeia de

valor do setor de telecomunicagdes, doravante citado como industria de telecom.



16

O esforgo por reduzir os pregos dos servigos aos clientes obriga as operadoras a exercer forte
pressao para redugdo dos custos de infra-estrutura (produtos e servigos) nos fornecedores de
equipamentos e servicos, impactando o segundo segmento do setor, identificado como

“Produtos e Servigos para as Prestadoras de Servicos de Telecomunicagdes” na Tabela 1.1.

Teece (1986) menciona que a inovagdo na industria de telecom ocorre em duas fases. A
inovagdo nos equipamentos (ou produtos) ocorre tipicamente na fase inicial do ciclo de vida
do produto, quando as tecnologias ainda nao estdo amadurecidas o suficiente, de tal modo que
os diversos fabricantes ainda competem ao buscar alterar caracteristicas fundamentais nas

interfaces de comunicagdo, na sua aparéncia, na forma de uso.

A medida que os produtos se tornam comercializaveis, ou seja, que suas tecnologias atingem
certo grau de amadurecimento, o mercado se orienta para a padronizagdo; os diversos
fabricantes utilizam-se dos padrdes mais aceitos para desenvolver as interfaces de
comunicacdo de seus produtos e ha cautela para desenvolver produtos de interface
proprietaria, com conectividade limitada. Neste momento, o foco da inovagdo tecnoldgica
deixa de ser o produto e passa aos processos, com o intuito de se buscar eficiéncia

operacional.

As empresas fabricantes de solugdes tecnoldgicas de telecom procurardo, nesta segunda etapa,
se diferenciar através dos servigos que oferecem as operadoras, para com isso obter sua

fidelizagdo como clientes corporativos.

Neste cenario, os servigos business-to-business (B2B) entre os fornecedores de solucdes e as
operadoras de telefonia tém adquirido papel cada vez mais relevante na cadeia de valor: uma
vez que os produtos ndo geram a diferenciacdo nesta industria, sdo os servigos que
gradativamente assumem esse papel. Os fabricantes de equipamentos e provedores de servigo
tétm obtido uma parcela cada vez mais significativa de suas receitas através do
desenvolvimento e execugdo de servigos as operadoras de telefonia. A Figura 1.2 nos da a

indicagdo do crescimento relativo, dentro do setor de telecom, da importancia dos servigos.
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Fonte: TELEBRASIL, 2010.

A importancia do setor de telecom na economia brasileira e a tendéncia de apoiar-nos cada
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vez mais nos servicos como elemento de diferenciacdo e inovagdo no setor justificam nosso

interesse em estuda-los.

Procuramos concentrar nossa analise na industria brasileira porque queremos dar foco ao

estudo da inovagdo e seus processos. Ainda que a cultura das pessoas em diferentes paises

pudesse ser um possivel aspecto a considerar na equagdo, nosso objetivo foi avaliar a

inovagdo, causas, conseqiiéncias e processos, ¢ ndo enfocar a influéncia de diferengas

culturais nos casos de inovacdo. Julgamos, portanto, que optar por analisar casos de inovagao

em apenas um pais ajudou-nos a manter nosso objetivo.

1.2 A questao de pesquisa

A formulacao do problema de pesquisa ¢ uma das primeiras e cruciais etapas do trabalho de

pesquisa (Van de Ven, 2007). A forma como se aborda a questdo a ser pesquisada exerce

profunda influéncia na metodologia de pesquisa a ser adotada e em como se utilizardo os

aspectos conceituais e tedricos na analise da realidade observavel.
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Yin (2005) classifica as perguntas de pesquisa como exploratdrias (“o qué”), investigativas
(“o qué”, “qual”, “quanto”) e explanatorias (“como”, “por qué”) e em fun¢do dessas
caracteristicas sugere uma estratégia de pesquisa mais vantajosa para cada situagdo, conforme

discutiremos em mais detalhes no capitulo 3.

Este trabalho procura avaliar casos praticos da otica da inovagdo. Parte de nossa analise sera
realizada através de estudos de caso, que usualmente se relacionam a uma estratégia de

pesquisa de orientacdo exploratoria.

Tomando todas essas consideracdes, a questao para a qual se busca resposta serd: “quais os
tipos de inovagdo e seus fatores determinantes que ocorrem na industria de servigos de

telecom e como eles afetam a eficiéncia operacional dessa industria?”.

1.3 Descri¢ao sumaria dos capitulos

O capitulo 1 resume os principais aspectos da industria de telecom que serdo considerados
neste estudo. Estabelecem-se os objetivos do trabalho com relacdo a analise da inovacdo em

servicos e apresenta-se a questdao de pesquisa.

No capitulo 2, apresenta-se uma revisdo bibliografica sobre inovacao, discutindo aspectos
teoricos e conceituais relevantes para a discussdo dos casos que desenvolveremos

posteriormente.

No capitulo 3, sobre a metodologia, apresentaremos o método de pesquisa escolhido, como se

realizaram a amostragem e a coleta de dados.

No capitulo 4, apresentam-se dois estudos de caso sobre servigos de infra-estrutura de
telecomunicagdes. Faremos a associagdo dos casos estudados com as abordagens sobre

inovacao mencionadas no capitulo 2.
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No capitulo 5, apresentamos os resultados obtidos. Entre os aspectos a discutir, procuraremos
caracterizar a geragdo de valor através da inovacdo nos servigos business-to-business, tanto

para as organizagdes que 0s executam como para as que os recebem.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes principais deste trabalho, bem como um conjunto de
proposi¢des para o desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema de servigos no mercado

de telecomunicagdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresentamos uma defini¢do sobre inovagdo e faremos uma revisao das

principais abordagens sobre o tema.

De acordo a Crossan ¢ Apaydin (2010), “inovacdo ¢é: producdo ou adog¢do, assimilacdo e
explotagdo de uma novidade com valor nas esferas econdmicas e sociais; renovagdo €
melhoria de produtos, servigos e mercados; desenvolvimento de novos métodos de produgao;
e estabelecimento de novos sistemas de gerenciamento. Ela ¢ tanto um processo como um

resultado”.

Esta defini¢do abrange aspectos muito relevantes para as organizagdes, tais como a busca por
eficiéncia operacional e o uso da inovagdo para comercializagdo de produtos e servigos; por
ser este um trabalho de teoria aplicada, julgamos que essa definicdo de inovagdo é bastante

coerente com os estudos de caso que desenvolveremos.

Este capitulo estd dividido em quatro segdes principais. Como critério basico para sua
sistematizagdo adotou-se a proposicao de Crossan e Apaydin (2010) para analise da inovagao

organizacional, conforme indicado na Figura 2.1.

Na secdo 2.1 analisaremos as diferentes dimensdes da inovagado, apresentando abordagens de

diferentes autores.

Na secdo 2.2 serdo discutidas as condigdes determinantes para inovagao e as principais teorias
relacionadas. Tratamos de discutir estratégias competitivas associadas aos recursos das
empresas. Ainda que essa discussdo seja mais ampla e ndo esteja apenas relacionada ao
ambito da inovagdo, consideramos fundamental a discussdo sobre a competitividade para o
entendimento das pré-condigdes ao advento da inovacgao (como o RBYV, traduzido de forma

livre como ““abordagem para competitividade sustentavel baseada em recursos”).

Na secdo 2.3 procurou-se discutir como o valor associado a inovagao pode ser apropriado pela

empresa que a cria ou por outras empresas na cadeia de valor de sua industria.

Finalmente, na se¢do 2.4 discutir-se-3o os processos de difusdo e motivagdo para inovagao.
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Figura 2.1: Proposicdo de analise multidimensional para inovagdo organizacional.

Fonte: Crossan e Apaydin (2010).

2.1 Diferentes abordagens de inovacio

Nosso objetivo nesta se¢do ¢ sistematizar a apresentacdo de diferentes analises sobre inovacao

a partir das diferentes dimensdes propostas em Crossan e Apaydin (2010).
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2.1.1 Schumpeter e a destruicio criativa

Schumpeter (1961) foi um dos primeiros autores a falar sobre inovagdo. Para este autor, ha
dois tipos de sistemas econdmicos: um estatico e outro em desenvolvimento. A diferenca

reside na presenca da inovagao.

No sistema estatico a quantidade produzida e a politica de precos estdo subordinadas a oferta

e a demanda. O crescimento econdomico acontece com o aumento das quantidades produzidas.

O desenvolvimento econdmico, porém, s6 ocorre quando hd uma mudanca qualitativa na
estrutura do sistema. Para Schumpeter, portanto, s6 ocorre desenvolvimento econdmico

quando existe inovacao.

Schumpeter (2005) menciona cinco tipos de inovagao:

a) inovagdo de produto, quando se introduz um novo bem ou se desenvolvem melhorias em

um bem para consumidores que ainda ndao o tenham experimentado;

b) inovacao de processo, quando se criam novos métodos de producao mais eficientes a partir

de novas descobertas cientificas;

¢) inovacdo de mercado, quando se desenvolve um novo grupo de consumidores para um

setor especifico da industria;

d) inova¢do de matéria-prima, quando a empresa passa a utilizar como insumo uma nova
fonte de matéria-prima, mesmo que essa fonte ja existisse previamente e fosse usada em outra

empresa ou industria;

e) inovagdo organizacional, quando ocorrem mudancas técnicas ¢ administrativas que
culminam em mudangas estruturais na organiza¢do de uma empresa ou industria,

normalmente como resposta a variagdes no ambiente interno ou externo das organizagoes.
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Para Schumpeter, as empresas inovadoras obtém vantagem competitiva pelo seu pioneirismo.
Essa vantagem e o desenvolvimento econdmico associado a ela irdo se desvanecendo a
medida que a inovag¢do ¢ difundida no mercado, até o ponto em que nenhum agente
econdmico obtenha vantagem por seu uso ou adocdo — chegamos a situagdo em que a
inovacdo se exauriu. Aleatoriamente, alguns agentes economicos, ditos empreendedores ou
inovadores, iro inovar sob uma das cinco formas identificadas por Schumpeter, “destruindo”
a ordem atual para criar um novo valor. Esse processo continuo de mudanga Schumpeter

chamou de “destruicao criativa”.

2.1.2 Modelos de gestiao da inovaciao

Uma inovacdo de produto esta tipicamente associada a uma inovagdo tecnologica (de fato,
poderiamos estender esta observacdo nao apenas a produtos, mas a servicos igualmente). Para
as consideracdes deste trabalho, adotamos a palavra tecnologia com o significado proposto
por Christensen (2000) e por Di Serio e Vasconcellos (2009). Para o primeiro autor,
tecnologia ¢ um conjunto de processos através dos quais uma organizagao transforma insumos
— trabalho, capital, matérias-primas e informac¢ao — em produtos e servigos com valor. Para Di
Serio e Vasconcellos, a tecnologia ¢ “o conjunto de conhecimentos cientificos, de engenharia,
gerenciais e/ou empiricos que contribuem para a criacdo, produgdo, distribuicdo e

comercializacdo de bens e servigos”.

Toda tecnologia ¢ fruto de uma idéia ou inven¢do. Existe efetivamente uma inovacao
tecnologica quando a idéia toma forma e ¢ desenvolvida para criar algo com uma finalidade

definida. Esse processo de criacdo e desenvolvimento da inovagdo chamaremos de gestdo.

De acordo a Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009), a literatura sobre gestdo da inovagdo
apresenta um viés marcado pela busca de idéias geniais, que resultariam em inovagdes
radicais. Um primeiro modelo de gestdo de inovacdo tem suas origens na década de 1940 e

estd apresentado na Figura 2.2.
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Figura 2.2: Modelo linear de inovagao (science push model).

Na década de 1960, um novo modelo de gestdo surge, evidenciando que o mercado e suas
necessidades estavam cada vez mais presentes como geradores de idéias para inovacao

(Barbieri, Alvares e Cajazeira, 2009). Este novo modelo esta indicado na Figura 2.3.

Necessidades N . Engenharia Producéo e
operacionais Geragao Desenvolvimento

d s hs > s »| do produto » lancamento
¢de de idéias de idéia i ol
mercados € processo comercia

Figura 2.3: Modelo linear reverso (demand pull model).

Ambos os modelos corroboram que o conhecimento contido em uma tecnologia estd
associado as formas organizacionais para sua produ¢do, distribuicdo e consumo, tanto quanto
as matérias-primas e aos processos produtivos propriamente ditos (Di Serio e Vasconcellos,

2009).

No modelo linear de inovacao (Figura 2.2), o surgimento da novidade foi introduzido através
de atividades de pesquisa basica, ou seja, uma pesquisa cientifica com o intuito de obtencao
de conhecimento, passando pela pesquisa aplicada, que ¢ o desenvolvimento de um tema
especifico da pesquisa anterior, aplicando-o como solu¢dao a um problema concreto. Este
modelo vé a inovacdo como fruto de esforco em pesquisa e desenvolvimento, ou seja, neste

caso vemos a inovacao surgir de dentro para fora da organizagao.

No modelo linear reverso (Figura 2.3), por outro lado, a idéia geradora de inovag¢do vem do

mercado, de elementos externos a empresa inovadora.

Na pratica, ambos os modelos podem ocorrer de forma simultinea. As inovagdes
desenvolvidas por uma empresa contribuem para elevar o estado-da-arte da tecnologia e da
gestdo das organizagdes, bem como as necessidades da sociedade e do mercado — além de

ajustarem-se rapidamente as ultimas facilidades tecnoldgicas desenvolvidas — também
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influem de forma substancial para que as organizagdes busquem a melhoria continua de seus
processos (Barbieri e Alvares, 2003). Disto resulta o modelo de inovagdo linear combinado,

dito de terceira geragdo, indicado na Figura 2.4.

Nova

. | Necessidades da sociedade e do mercado
necessidade >

| I I |

Desenvolvimen Prototipo Manufatura Marketing &
to Vendas Mercado

i | | | |

Estado da arte da tecnologia e da producéo

A

Geragéo de
idéias

A
\ 4
A

A 4

A

Nova
tecnologia -«

Figura 2.4: Modelo de inovagao linear combinado.

Fonte: Rothwell (1992).

Ainda que o modelo linear combinado represente de forma mais satisfatoria as interagdes
entre pesquisa cientifica e necessidades do mercado para o desenvolvimento da inovacgao, ele
ainda ¢ uma simplifica¢do bastante distante da realidade. A ocorréncia dos eventos € prevista

de forma linear e seqiiencial.

Os modelos de inovagdo lineares tém aplicabilidade limitada nas organizagdes atuais. As
interagdes entre os agentes da inovagdo podem ocorrer de forma aleatéria ou mesmo caotica;
idéias surgirdo em todas as etapas do processo inovador, e cada nova idéia tem potencial para
afetar e reiniciar o processo de criagdo como um todo (Van de Ven, Angle, Poole, 2000). A
Figura 2.5 apresenta o modelo de inovagdo que leva em conta a realizacdo de atividades
diferenciadas sobrepostas no tempo — ¢ um exemplo de modelo de inovacao de quarta

geracao.
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Figura 2.5: Modelo de inovagao nao-seqiiencial.

Fonte: Barbieri, Alvares, Cajazeira, 2009.

2.1.3 A magnitude da inovacio

Uma possivel classificagdo da inovagao ¢ defini-la como incremental ou como radical.

As inovagdes incrementais sdo aquelas construidas sobre um arcabougo de conhecimentos e
valores ja existentes, requerendo pequena alteragdo na forma de ver e se relacionar com o
mundo a volta. As inovagdes radicais, por outro lado, mudam completamente a ordem atual
das coisas, tornando produtos e processos obsoletos, transformando as posi¢gdes competitivas

das empresas em uma industria (Van de Ven et al., 1999).
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As inovagdes incrementais sdo passiveis de andlise através dos modelos lineares. Note-se,
porém, que as inovagdes radicais usualmente se revestem de um grau de complexidade maior.
As idéias que originam uma inovag¢ao radical ndo irdo ocorrer como resultado de atividades de
um processo ja em producdo; elas “simplesmente” surgirdo, e irdo alterar profundamente a
ordem natural das coisas. O modelo ndo-seqiiencial apresentado na Figura 2.5 adapta-se mais
facilmente as necessidades deste tipo de inovagdo. Adicionalmente, hda o fendmeno
relativamente recente das redes cooperativas de empresas, com o objetivo comum de
desenvolver uma inovagdo; essa complexidade adicional estd considerada nos modelos de

inovacao de quinta geracgao.

2.1.4 Chesbrough e as redes cooperativas

Chesbrough (2006) analisou que o esfor¢o para inovacao da maioria das empresas no final do

século XX seguia regras tacitas. Esse conjunto de idéias ele chamou de “Closed innovation”:

a) devemos contratar as melhores e mais brilhantes pessoas da nossa industria;

b) para trazer produtos e servigos novos ao mercado, nds devemos descobrir e desenvolvé-los

“in house”;

¢) se descobrirmos algo primeiro, seremos os primeiros a trazé-lo ao mercado;

d) as companhias pioneiras no mercado sdo geralmente as ganhadoras;

e) se nos liderarmos a industria em termos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), nos
teremos as melhores descobertas e maior quantidade de idéias e conseqiientemente

dominaremos o0 nosso mercado;

f) devemos controlar nossa propriedade intelectual para que nossos competidores niao se

beneficiem de nossas idéias.
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A ldgica do desenvolvimento para inovagdo era investir recursos que as demais empresas nao
poderiam para criar algo que lhes desse diferencia¢do e portanto lucratividade adicional, e
reaplicar parte dos lucros adicionais novamente em pesquisa € desenvolvimento proprios,

mantendo um “ciclo” permanente de inovagao.

Algumas empresas, porém, nos ultimos anos do século XX lograram permanecer altamente
inovadoras em seus mercados, sem que para isso tivessem que investir a mesma quantidade de

recursos que era usual para seu nivel de inovagao.

Chesbrough (2006) identificou algumas caracteristicas da industria que podem erodir a logica

relacionada a “Closed innovation”.

Em primeiro lugar, os recursos mais capacitados da industria t€m mais mobilidade e estdo
disponiveis no mercado em quantidades significativamente maiores que antes. As empresas
tém que brigar pelos profissionais mais talentosos e eventualmente a guerra por eles ndo se
limita a altos salarios; um bom profissional que esteja insatisfeito numa grande companhia
pode eventualmente sair dela e levar suas idéias pessoais para abrir uma pequena empresa,

quando ndo estiver aplicando imediatamente suas idéias numa empresa rival.

O surgimento de empresas de “Venture Capital” € o segundo fator que tem afetado a antiga
forma de as empresas gerir inovacdo. Enquanto as grandes companhias faziam significativos
investimentos em pesquisa “interna”, elas ndo se preocupavam com as atividades que seus
pesquisadores poderiam fazer ao deixa-las. Com o aumento da disponibilidade de capital de
risco a partir da década de 1980, varios ex-funciondrios de grandes companhias tiveram a
oportunidade de obter capital para desenvolver seus proprios negocios de pesquisa e,

principalmente, de desenvolvimento.

O terceiro fator de erosdo da légica da “Closed innovation” ¢ a lacuna entre pesquisa €
desenvolviemnto nas grandes corporacdes. As grandes empresas usualmente apresentam um
“buffer” de idéias e de novas tecnologias criadas, mas que ainda ndo foram desenvolvidas
para o mercado. Esta lacuna de recursos suficientes para o desenvolvimento de novos
produtos e processos, baseados nas descobertas da area de pesquisa, pode ser preenchida com
o uso de uma empresa externa, dita “start-up”, que ira desenvolver um produto para um novo

mercado aproveitando uma pesquisa, uma idéia ou uma tecnologia ainda ndo explorada.
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Por fim, o quarto fator considerado por Chesbrough (2006) para romper com a logica da
“closed innovation” reside no aumento consideravel da qualidade e da confiabilidade dos
fornecedores de modo geral. Em meados do século XX, grandes empresas ndo tinham
alternativa para desenvolver tecnologia e produtos melhores se ndo possuissem um alto grau
de verticalizagdio em sua cadeia produtiva. Elas simplesmente ndo podiam confiar o
desenvolvimento de partes importantes de seus produtos para qualquer de seus fornecedores.
Ao passar dos anos, com o surgimento de centros independentes de pesquisa financiados por
governos € com a aproximacao dos polos produtivos com as universidades, as caréncias em
capacitagdo diminuiram, e ha efetivamente muitas pequenas empresas hoje em dia com know

how comparavel ao das grandes corporacdes.

Algumas inddstrias continuam adotando o comportamento derivado da “Closed innovation”,
tome-se a industria de aeronaves como exemplo. Porém, em grande parte das empresas de
tecnologia de informacdo nota-se uma nova tendéncia, batizada por Chesbrough como “Open

innovation”.

De acordo com Chesbrough (2006), as redes de cooperagdo (“Open innovation™) existem
porque ha conhecimento disperso na industria, que pode ser usado imediatamente caso haja
possibilidade de reconhecer valor para a empresa/individuo que o criou. As grandes empresas,
portanto, nao tém mais que necessariamente investir e reinvestir em pesquisa €
desenvolvimento para inovar. Elas podem buscar o conhecimento de que necessitam no
mercado e adquiri-lo. Segundo o autor, “Open innovation” ¢ a forma que uma empresa tem
para buscar solu¢do para os requisitos de seus negocios através de uma arquitetura

organizacional que se utiliza de idéias criadas interna e externamente.
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Figura 2.6: O paradigma das redes de cooperagdo para gestao de P&D.
Fonte: Chesbrough (2006).

A Figura 2.6 apresenta o conceito de “Open innovation”, que sumariamente pode ser descrito

através dos seguintes principios:

a) ndo ¢ necessario que todos os melhores recursos pertengam a nossa organizagdo. NOs

necessitamos bons recursos dentros e fora da empresa;

b) P&D externo pode criar valor para nossa companhia; mas ¢ necessario manter P&D interno

para garantir que nossa empresa capture uma parte do valor criado;

¢) ndo precisamos iniciar uma pesquisa para lucrarmos com ela;

d) construir um bom modelo de negocio € melhor que ser o primeiro a entrar num mercado;

€) nds venceremos se fizermos o melhor uso de todas as idéias disponiveis, internas e externas

a nossa organizagao;
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f) nds devemos nos utilizar da propriedade intelectual desenvolvida por outras companhias e
eventualmente compra-la definitivamente quando isso faca sentido para nosso modelo de

negocios.

2.1.5 Christensen e a inovacio disruptiva

Christensen propos em 1995 a classificacdo para inovacdo como sustentadora ou de ruptura

(também chamada disruptiva).

As inovagdes sustentadoras estdo relacionadas a melhorias sucessivas num produto ou
servigo, com o objetivo de atender aos requerimentos de valor dos clientes habituais. Note-se
que as inovagdes incrementais apresentadas antes sdo um caso particular das inovagodes

sustentadoras.

As inovagdes de ruptura, por sua vez, podem ocorrer de forma aleatéria: uma nova tecnologia
¢ inventada, um novo processo ¢ desenvolvido e o novo valor criado pela inovagao talvez nem
seja realmente percebido pelos clientes usuais. A inovagdo de ruptura, de fato, ird permitir o
acesso a novos clientes e novos mercados, que estavam buscando por um valor que antes nao

conseguiam obter nos produtos e servigos existentes.

A inovagdo de ruptura efetivamente existe quando um novo produto ou servigo ¢ criado e sua
proposta de valor ¢ absolutamente diferente de tudo que estava disponivel no mercado até
aquele momento.

Segundo Christensen (2000), os trés fatores determinantes do sucesso em uma inovagao sao:

a) os recursos (pessoas competentes, caixa disponivel, etc.);

b) os processos (comunicacdo, transformagdo dos insumos em produtos finalizados, dentre

outros);

¢) os valores (os principios que regem a tomada de decisdo de uma empresa).
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O sucesso ou o fracasso através desses trés fatores ¢ altamente dependente de condigdes
externas a organizagdo, principalmente do perfil dos clientes que se quer atingir com a

inovacao (Christensen, 2007).

A Figura 2.7 ilustra a abordagem da inovagao disruptiva. Para Christensen ha dois tipos de

inovagao disruptiva:

a) Disrupe¢do de baixo mercado. Ocorre quando uma empresa consegue oferecer um produto

que atende os clientes menos exigentes do mercado, oferecendo um produto ou servigo que,
apesar de ser inferior ao dos lideres deste mercado, apresenta um desempenho bom, precgo

mais baixo e/ou outras vantagens como conveniéncia, facilidade de usar, etc.

b) Disrupcdo de novo mercado (ou inovagao sustentadora). Ocorre quando se desenvolve um

novo produto ou servi¢o, com novos atributos. A principio, o desempenho do novo bem ¢
inferior ao dos atuais existentes; porém, quando seu desenvolvimento estiver completo, ele

tem potencial para criar um novo mercado e afetar diretamente as empresas lideres.
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Figura 2.7: Abordagem da inovagao disruptiva.

Fonte: Adaptado de Christensen, Anthony, Roth, 2007. Simplifica¢ao do autor.

Inovagdes sustentadoras ocorrem no dia-a-dia da empresa e fazem parte do desenvolvimento
natural de um produto ou processo, quer objetivando pequenas melhorias incrementais, quer

criando algo novo, mas ainda parte integrante do produto ou processo originais.

Por outro lado, a medida que um produto ou processo vai sendo usado, outras empresas da
industria procurardao formas mais eficazes de producdo, ou a comercializardo produtos
similares ou produtos substitutos, com os quais possam partilhar os clientes do mercado.
Eventualmente, durante esse processo continuo de desenvolvimento, surge uma nova idéia

que resultara numa inovagao radical e disruptiva.

2.1.6 A dinamica da inovacao segundo Utterback

Abernathy e Utterback (1978) estudaram as caracteristicas da dindmica da inovag¢do na

industria manufatureira. Concluiram que nas etapas inicias do ciclo de vida de um produto ha



34

predominancia da inovagao no proprio produto; posteriormente, uma vez que o produto tenha
atingido certo grau de maturidade, a inovagdo predominantemente ocorrerd nos processos

produtivos.

Isso seria equivalente a dizer que as inovagdes radicais ocorrem tipicamente na etapa inicial,
de desenvolvimento de um novo produto, ¢ uma vez que a nova tecnologia tenha atingido
estabilidade a preocupagdo das empresas voltar-se-4 para a otimizagdo dos processos
produtivos, visando eficiéncia operacional (como forma de garantir competitividade no

mercado).

Mais especificamente, Utterback (1994) definiu trés fases distintas na dinamica da inovacao:

a) Fluida: nesta primeira etapa as empresas experimentam um alto grau de liberdade para
definicdo de novos produtos em sua induastria. H4, porém, um elevado grau de incerteza
quanto ao desenvolvimento de nova tecnologia e do modelo de negdcio para que seja aceita
pelo mercado. Nesta etapa as empresas testam alternativas de desenhos diferentes de novos

produtos, mas ndo se estabelece um projeto definitivo;

b) Transicional: esta etapa acontece quando uma das inovacdes desenvolvidas pelas empresas
da industria torna-se reconhecida como solugdo tecnoldgica para os problemas que a industria
buscava resolver. Essa solucdo reconhecida pelo mercado ¢ chamada por Utterback de
o . " . . . .
projeto dominante”. O fato de tornar-se mercadologicamente aceita como solugdo estimula
que os concorrentes também busquem implementar o mesmo projeto dominante; neste

momento, todo o mercado passa a convergir para a padronizacao e difusdo da solugao;

c) Especifica: a inovacdo “radical” do novo produto atinge seu estdgio maximo de
amadurecimento, tanto técnico como mercadoldgico. Neste momento as empresas estardo
focadas na eficiéncia operacional — custos, volumes e capacidades; as inovagdes que ocorrem

nesta etapa sao processuais e tipicamente incrementais.
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Inovagdo
A Multiplas tentativas Padronizacdo do Foco em eficiéncia
de inovagdo radical produto e inovag¢do operacional
no produto no processo de
produgdo.

Inovacao do Produto

Inovacdo do processo

\

[ ——

Projeto Dominante

Fase Fluida Fase Transicional Fase Especifica

»
»

Tempo

Figura 2.8: As fases da inovacao.

Fonte: Utterback (1994).

2.1.7 A inovacio nos servicos segundo Gallouj e Weinstein

Este trabalho adotou uma defini¢do de inovacdo bastante abrangente, ja indicada no inicio do
capitulo 2, aplicavel para produtos de forma geral, ou seja, bens e servigos. Porém, pela
natureza peculiar destes ultimos, e pelo fato de este trabalho abordar inovacdo especifica em
servigos na induastria de telecomunicacdes, consideramos pertinente aprofundarmos

especificamente na analise da inovagao para o caso especifico dos servicos.

Gallouj e Weinstein (1997) procuraram desenvolver um modelo descricional da inovagao de
processos que pudesse ser usado na industria de servigos. Os autores basearam-se em estudos
anteriores propostos para a industria de manufatura por Saviotti ¢ Metcalfe em 1984 ( apud

Gallouj e Weinstein, 1997).
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A proposta de Gallouj e Weinstein ndo foi criar uma abordagem valida apenas para os
servicos, mas sim estender a validade da analise anterior feita para a industria de bens. Para

tanto, consideraram as seguintes caracteristicas relacionadas aos servigos:

a) os servicos de forma geral sdo dificeis de serem padronizados, pois, ainda que
subordinados a mesmos processos, o resultado de um servigo nao pode ser repetido

completamente;

b) os resultados da execucdo de um servico podem ser percebidos ao longo de muito tempo
apos sua finalizagdo, ao contrario de um bem fabricado, cujo resultado ¢ fisico e imediato. Por
exemplo, um servico de consultoria financeira seguira dando resultado para a empresa que o

contratou durante muito tempo mesmo apds os consultores ja ndo estarem mais presentes;

¢) o cliente participa da execucdo do servigo contratado. Essa ¢ uma das caracteristicas

fundamentais dos servigos, principalmente nos servigos intensivos em conhecimento;

d) a dificuldade em se distinguir produto e processo quando analisamos servigos;

e) a correspondéncia entre vetores de caracteristicas ¢ muito mais dificil nos servigos que nos
produtos fisicos. Por exemplo, ¢ facil entender que o resultado de um servigo [Y] depende das
competéncias [C] e processos [X] disponibilizados pelo provedor de servigos durante sua
execucdo, mas, principalmente nos servicos de natureza intangivel e com forte apelo
relacional (participagdo do cliente na execu¢ao) € mais dificil estabelecermos relagdes entre
esses elementos, pois sempre ha assimetria de informagao. Normalmente por isso ¢ dificil
reverter um processo e restaurar as mesmas condigdes existentes antes do inicio da execucao

de um servico.

A analise proposta por Gallouj e Weinstein (1997) considera que um bem ou servigo pode ser
representado em termos do conjunto de suas caracteristicas; um conjunto de caracteristicas ¢

representado matematicamente por um vetor.

O vetor [Y] representa as caracteristicas finais e externas do produto (ou servigo), os valores

de uso, as utilidades fornecidas ao cliente. O vetor [X] descreve as caracteristicas técnicas
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“internas”, materiais ¢ imateriais ¢ do processo associado ao produto/servigo. O vetor [C]
relaciona as competéncias do prestador de servigos e [C’] representa as competéncias do

cliente. A Figura 2.9 representa a abordagem proposta por Gallouj e Weinstein.

Competéncias diretas do
prestador

N
C1
c2

Ck
AN Y1
. Y2
- A .

Competéncias do ) ) ) )
P C1 C2.Ck..Cq
N J

T
o - -
©

’
’

Yi Caracteristicas finais ou
« do Servigco

-
K

/ Ym

S X

Xn
. /

Caracteristicas técnicas
materiais e imateriais

Figura 2.9: Representacao vetorial do produto/servigo.

Fonte: Gallouj e Weinstein, 1997.

A producdo de um bem ou a prestagdo de um servico podem ser definidas através da
representacao vetorial, como a mobilizacao simultanea de carateristicas técnicas (materiais e
imateriais) ¢ de competéncias (internas e externas) para produzir caracteristicas de bens ou

servigos (Gallouj, 2007).

Qualquer mudanga que afete pelo menos um vetor de caracteristicas pode ser definida como
inovacdo. H4 uma caracteristica nesta abordagem, que ¢ a da inovacao ser considerada como
um processo € nao apenas como resultado. Para Gallouj e Weinstein (1997) isso permite
analisar os modos de a inovagdo descrever dinamicas particulares em suas caracteristicas,
mais além do que identificar as formas da inovacdo. Os autores mencionam os seguintes

modos de inovagao:
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a) inovagdo radical. Denota a criagdo de uma produto/servico totalmente novo e desconectado

do produto/servico anterior. O sistema inteiro {[C’], [C], [X], [Y]} ¢ transformado, ou um

novo sistema {[C’*], [C*], [X*], [Y*]} € criado;

b) inovagdo pela melhoria. Este modelo de inovagdo ¢ por definicdo uma inovagdo em que ha
melhora de certas caracteristicas do sistema, sem que haja uma mudanca em sua estrutura. O
valor provido por um servico [Y] pode ser aumentado diretamente pela melhoria em certas

competéncias [C], ou em algumas ferramentas operacionais [X];

¢) inovacgdo incremental. Ocorre quando ha substituicdo ou adicdo de novas carateriticas. A

estrutura geral do sistema ndo muda, mas ha uma mudan¢a marginal através da adicdo ou

substitui¢dao de novos elementos em [X] ou [Y];

d) inovagdo ad hoc. Esta inovagao ocorre quando ha interacao entre o provedor de servigo e
seu cliente, para a constru¢do de uma solugdo para um problema especifico do cliente. E uma
forma comum de inovagdo nos servicos de consultoria. A inovag¢do ocorre de forma nao
programada. As caracteristicas do servigo [Y] podem ser consideradas como uma solugdo
original e altamente particularizada. Do ponto de vista do provedor de servigo, hd uma
mudanga significativa nas competéncias [C] e nos elementos intangiveis em [X], que devem

ser codificados e formalizados para garantir a reprodutibilidade futura da nova solugao.

¢) inovagdo pela recombinagdo. Esta inovagao explora a possibilidade de criar nova solugdo a

partir de conhecimento ja existente; pode ocorrer pela recombinagdo das carateristicas finais e
das carateristicas técnicas de dois ou mais produtos e servigos existentes (vetores [Y] e [X])

ou pela divisdo em subunidades de um produto/servico prévio;

f) inovacdo pela formalizacdo. Ocorre quando ha necessidade de por as caracteristicas de um

servico em ordem, torna-lo mais especifico e concreto, dar-lhe forma. Normalmente isso ¢

conseguido acrescentando caracteristicas técnicas [X] tangiveis e intangiveis.

A abordagem de inovagdo proposta por Gallouj e Weinstein (1997) reconcilia o modelo linear

de inovacgao e o modelo linear reverso, na medida em que denota o desenvolvimento cientifico
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nos vetores [C] e/ou [X] e a demanda do mercado em [Y]. Uma inovacdo pode usar qualquer

desses pontos de entrada, ou ambos a0 mesmo tempo.

2.1.8 A inovacio nos modelos de negdcio

As defini¢des sobre modelos de negocios podem ser divididas em trés categorias: econdmicas,

operacionais e estratégicas (Morris et al., 2005).

Os modelos econdmicos sdo os mais simples e dizem respeito a realizacdo de lucro. Fatores
relevantes neste tipo de abordagem sdo as fontes de receita, as metodologias de preco e

estruturas de custo, margens ¢ volumes estimados (Morris et al., 2005).

Nos modelos de negécio ditos operacionais busca-se representar a arquitetura organizacional
e de processos, necessarias para a empresa criar valor. As variaveis de decisao neste modelo
incluem métodos de producdo e de entrega de servigos, processos administrativos, gestdo de
recursos, gestdo do conhecimento, logistica etc. Enfim, nesta categoria de modelos de negbcio
o enfoque ¢ nos processos internos da empresa e no desenho de sua infraestrutura como meio

de criar e sustentar uma posi¢ao competitiva (Morris et al., 2005).

Nos modelos de negocio estratégicos, o foco € o ambiente externo a empresa. Enfatiza-se o
posicionamento no mercado, as interagdes entre empresas e as oportunidades de crescimento.
Busca-se vantagem competitiva e sustentabilidade através da andlise de fatores de decisdo tais
como identificacao de stakeholders, criacao de valor, diferenciacdo, visao, redes e aliancas

(Morris et al., 2005).

Morris et al. (2005) observam que os elementos estratégicos sdo proeminentes nos modelos de
negocio. Eles capturam a esséncia de como o sistema de negocios serd direcionado, e isso
transcende a arquitetura organizacional ou como a empresa lucra. Os autores propdem a
seguinte defini¢do integrada: “modelo de negocio ¢ uma representagdo concisa de como um
conjunto inter-relacionado de wvaridveis decisérias nas 4areas de estratégia, arquitetura
organizacional e econdmica sdo ajustadas para criar vantagem competitiva sustentdvel em

mercados definidos”.
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Davila et al. (2007) oferecem uma forma mais simples de defini¢do ao dizer que os modelos
de negocios definem a maneira pela qual a empresa cria, vende e proporciona valor aos seus
clientes.

A inovacgao nos modelos de negdcios pode ser orientada a trés areas (Davila et al., 2007):

a) mudanca na proposicdo de valor. Pode-se langar um produto ou servi¢o completamente

novo no mercado, ou vender um produto/servigo preexistente com alguma ampliagdo ou
melhoria. Por exemplo, a IBM, na industria de informagdo, tem se afastado da venda de
equipamentos e buscado agregar valor com a venda associada de servigos aos seus produtos.
De fato, a IBM busca identificagdo como provedor de servigos € ndo se propde a criar valor
apenas orientada aos seus produtos. Em 2003, 48% da receita da IBM e 41% dos lucros foram
oriundos da venda de servigos (Davila et al., 2007). Seybold (2006) propde a co-criagdo com

o cliente como uma nova forma de proposic¢ao de valor;

b) mudanca na cadeia de suprimentos. A arquitetura da cadeia de suprimentos de uma

empresa define como o valor € criado e como sera entregue ao mercado. Por exemplo, durante
as ultimas duas décadas, varias empresas manufatureiras mantiveram seus centros de pesquisa
e desenvolvimento em seus paises de origem, mas transferiram suas unidades de producdo
para paises com custo de produgdo inferiores (mao-de-obra, matéria-prima etc.), seja abrindo
fabricas proprias nesses paises ou terceirizando completamente a produgdo. Outro exemplo
tipico de inovagdo na cadeia produtiva é o caso Toyota, que nos anos de 1970 evoluiu do
conhecido confronto entre fornecedores e fabricantes de automoveis para uma relagao de
colabora¢do, compartilhando ganhos e perdas em uma relacdo de longo prazo (Davila et al.,

2007);

¢) mudanca no cliente-alvo. Ocorre quando uma empresa percebe que ha um segmento de

mercado para o qual nunca havia direcionado esforcos de marketing, vendas e distribuicao,
mas para o qual ha efetivamente compradores potenciais para o seu produto. Uma mudancga de
foco no cliente-alvo pode ser uma inovagao plausivel nesses casos. Um exemplo ¢ o das
barras de cereal, cujos fabricantes direcionaram-se para o mercado dos atletas e praticantes de
esportes num primeiro momento; havia, entretanto, mais segmentos da sociedade que estavam

interessados nesse tipo de alimento. Mudancas no marketing do produto, incluindo nova
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embalagem, propaganda redirecionada e novas redes de distribuicdo permitiram um

reposicionamento do produto (Davila et al., 2007).

Morris et al. (2005) propde uma metodologia baseada em seis questdes para a construcao de

um modelo de negdcios. Essa metodologia esta sintetizada no Quadro 1.

Componente 1 (fatores relacionados a Oferecendo: produtos primdrios / servigos
oferta): primarios / mix;
Como nds criamos valor? Oferecendo: padronizagdo / pouca

customizacao / muita customizacao;
Manufatura ou servigo / outsourcing /
licenciamente / revenda...;

Distribui¢ao direta / distribui¢ao indireta
(simples ou multicanal);

Componente 2 (fatores relacionados ao Tipo de organizagdo: B2B, B2C, ambos.
mercado): Local/regional/nacional/internacional

Para quem nds criamos valor? Onde o cliente esta na cadeia de valor:
fornecedor/governo/institui¢do/vendas no
atacado/vendas no varejo/provedor de
servigo/cliente final

Mercado amplo / segmento / mercado de nicho
Contato com cliente: transacional ou relacional

Componente 3 (fatores relacionados a Sistemas produtivos/operativos
capacidade interna): Vendas/marketing
O que ¢ nossa fonte de competéncia? Gestao da informacao / Pesquisa de mercado /

Processamento de informagao
Tecnologia/P&D/capacidade inovativa
Transagdes financeiras/arbitragem
Gestao da cadeia de suprimentos
Networking / gestdo de recursos

Componente 4 (fatores relacionados a Imagem da exceléncia operacional /
competitividade estratégica): consisténcia dependéncia / velocidade

Como nos posicionamos Qualidade dos produtos ou

competitivamente? servigos/sele¢do/caracteristicas/disponibilidade

Lideranca da inovacgao
Baixo custo/eficiéncia
Relacionamento proximo ao

cliente/experiéncia
Componente 5 (fatores econdmicos): Origens de receita e prego
Como no6s fazemos dinheiro? Eficiéncia Operacional
Volumes
Margens
Componente 6 (fatores pessoais e de Modelo de subsisténcia — negdcio deve se
investimento): auto-sustentar
Quais sdo nossas ambig¢des (tempo, Modelo de resultados — negocio deve gerar

escopo, tamanho...)? lucro
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Modelo de crescimento — negdcio deve crescer
Modelo especulativo — negocio deve apresentar
resultados em curto prazo, valorizando ativos
para venda.

Quadro 1: Componentes de um modelo de negocio.

Fonte: Adaptado de Morris et al. (2005).

Considerando os impactos no modelo de negocio, Davila et al. (2007) apresentam um tipo

adicional de inovagdo, denominado semi-radical. A inovacdo semi-radical ¢ aquela que altera

profundamente as caracteristicas tecnoldgicas de um produto ou o modelo de negocio do

produto, mas nao ambos.

Matriz da inovacgéo

Nova Semi-radical

Radical

Semelhante a
existente Incremental

Tecnologia

Semi-radical

Semelhante a
existente

Novo

Modelo de negdcios

Figura 2.10: O framework da inovacao.

Fonte: Davila et al., 2007.

Kim e Mauborgne (2005) desenvolveram uma nova perspectiva para inova¢ao em modelo de

negocios. A abordagem desses autores se fundamenta no desenvolvimento de novas

competéncias com foco a atingir um novo mercado inexplorado. Com isso, uma empresa que

pde em pratica a chamada estratégia do “oceano azul”, sai do mercado atual, altamente

competitivo — metaforicamente chamado de “oceano vermelho” pelo “derramamento de

sangue” da guerra de precos — e busca um novo mercado, chamado “oceano azul”, criando e

capturando sua propria demanda de forma pioneira.
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A concorréncia, segundo Kim e Mauborgne (2005), torna-se irrelevante, pois a empresa que
pratica o “oceano azul” estd mudando e ampliando os limites do seu mercado. Essa
abordagem, além da inovagdo tecnologica a qual eventualmente se associe, &,
simultaneamente, um bom exemplo de mudanga na proposi¢do de valor € no cliente-alvo de

uma empresa.

2.2 Fatores determinantes para inovacao

Conforme indicado na Figura 2.1, segundo Crossan e Apaydin (2010) ha trés grandes origens
para a inovagdo organizacional.

Hambrick e Mason (1984) apdiam a idéia conhecida como “upper echelon theory”, por nods
traduzida como “lideranga do alto escaldao”, a qual sugere que os resultados de uma
organizac¢do, a defini¢do das estratégias e sua eficiéncia sdo reflexos dos valores e das bases
cognitivas (experiéncias anteriores) de seus principais gestores. Portanto, em resumo, um dos
fatores que tem potencial para tornar uma organizagdo inovadora ¢ a sua lideranca, aqui

tratada individualmente.

Outro possivel determinante de inovagdo € a busca da organizagdo pela vantagem competitiva

em sua industria. Consideraremos duas abordagens sobre competitividade nesta secao.

A abordagem de Porter sobre as Cinco For¢cas Competitivas foi apresentada pela primeira vez

em 1979. Para Porter (2000), a competitividade de uma empresa em sua industria depende de

cinco elementos:

a) rivalidade entre as empresas concorrentes atuais;

b) ameaca de novas empresas entrantes;

¢) poder de negociagdo dos fornecedores;

d) ameaga de produtos ou servigos substitutos;
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e) poder de negociagdo dos clientes.

Uma empresa terd sua competitividade definida através da interag@o entre essas cinco forgas,
e a analise delas nos permite antecipar as reagdes do mercado em caso de ocorréncia de um
evento individual. O Quadro 2.1 oferece uma visdo esquematica das for¢as de Porter e dos

principais topicos a serem considerados para analise de cada uma delas.

As cinco forgas tém evidentemente uma caracteristica peculiar: elas tendem a avaliar melhor
uma industria ou setor economico, mas quando procuramos analisar uma empresa especifica
teremos alguma limitacdo. Intrinsecamente, quando avaliamos as forcas dos clientes sobre as
empresas, o modelo ndo estabelece claramente as diferencas de poder de barganha dos
diferentes clientes — em tempo: nem todos os clientes t€ém condi¢des de barganha de prego no
mesmo nivel. E de forma similar, os fornecedores, os produtos substitutos e eventuais novos
entrantes nao afetam a condi¢ao de competitividade de uma empresa de forma aparentemente

tdo homogénea como o modelo parece sugerir a principio.

Barney (1991) d4 um passo adiante para sistematizar a analise da competitividade, através de
nova abordagem conhecida como RBV, dando mais énfase as diferengas de “for¢a” entre os
agentes dentro de uma mesma industria. Conforme mencionado pelo autor, nas décadas de
1960 e 1970 a analise estratégica tradicional para identificacdo de diferenciais competitivos
das empresas baseava-se na identificacao de forcas e fraquezas da empresa (analise interna) e
de oportunidades e ameacas identificaveis (andlise externa ou ambiental). Ele propos uma
nova forma de avaliacdo da capacidade de uma empresa obter vantagem competitiva e

eventualmente poder sustenta-la.

O RBYV considera duas premissas fundamentais: primeiro, os recursos disponiveis em uma
industria ndo sao distribuidos homogeneamente entre as empresas dessa industria, e, segundo,

os recursos das empresas possuem mobilidade limitada.

Barney (1991) considerou que os recursos de uma empresa dividem-se em trés grandes
grupos: recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital

organizacional. Ele associa quatro fatores para um dado recurso de uma empresa:
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a) valor, que se relaciona ao quanto o recurso contribui para que a empresa responda a

oportunidades e ameacas;

b) raridade, que se refere ao nivel de disponibilidade de recursos similares na industria;

c) imitabilidade imperfeita, que se refere ao nivel de complexidade que uma empresa
concorrente tenha para replicar o recurso;
d) substitutibilidade, que se refere a possibilidade de se utilizar outro recurso que possa

realizar as mesmas fungdes.

Como o RBV parte das premissas de heterogeneidade e mobilidade limitada dos recursos
entre empresas, os quatro fatores — valor, raridade, imitabilidade e substitutibilidade — sao
indicadores do potencial de diferenciacdo que uma empresa tem, ndo apenas em sua industria,
mas at¢ mesmo considerando a concorréncia de novos entrantes ou de empresas de outro

setor.

Para deixarmos esse ponto claro, consideremos a defini¢do de vantagem competitiva proposta
por Barney (1991) que é: a empresa possui uma vantagem competitiva quando ela implementa
uma estratégia de valor que ndo esteja sendo implementada simultaneamente por nenhum
outro competidor conhecido ou potencial. E o mesmo autor complementa a definigao,
afirmando que a vantagem competitiva serd sustentdvel quando a empresa implementa uma
estratégia de valor e as outras empresas (concorrentes diretas ou potenciais) ndo sao capazes

de replicar o beneficio da estratégia de valor para elas.
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Quadro 2.1: Abordagem das cinco forgas.

Fonte: Porter (2008).

A replicagdo de uma estratégia de valor serd mais dificil 4 medida que os recursos da empresa
que a criou forem raros, complexos de imitar e com pouca possibilidade de substituicdo por
outros. A conclusdo proposta por Barney (1991) € que as empresas nao conseguem “comprar”
diferenciagdo no mercado; elas devem considerar que sua competitividade vem dos seus

recursos internos, que elas ja controlam.

A terceira fonte de inova¢ao em uma organizacao, segundo Crossan ¢ Apaydin (2010) sdo os
processos que ela desenvolve para seus negocios. Como visto nas secdes anteriores, a

inovagao pode residir nos processos em si ou em seus resultados para a empresa.
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2.3 Inovacio organizacional

Para Tidd et al. (2008), “uma organizagdo inovadora ¢ um conjunto integrado de componentes
que trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite que a inovagao

prospere”.

Nessa definicao esta implicito que ha uma acao ativa (ou melhor, proativa) e intencional de
um conjunto de individuos, orientados a ag@o de inovar. Barbieri (2007) identifica um ponto
adicional relevante quando diz que “a organizacdo inovadora ¢ a que introduz novidades de

qualquer tipo em bases sistematicas e colhe os resultados esperados”.

As organizacdes aprendem. No dia-a-dia das companhias, pequenas alteragdes nos produtos
ou na forma de produzi-los irdo ocorrer de forma quase imperceptivel, como resultado da
contribui¢ao individual ou coletiva das pessoas envolvidas nos processos. Essas melhorias,
que sob certo aspecto poderiamos associar as inovagdes incrementais, pouco contribuem de
fato para que a organizagdo seja realmente inovadora, pois apesar de haver intencionalidade e
proatividade nessas agdes individuais, ndo hd um objetivo comum a ser atingido; por conta
disso, ¢ relevante restringirmos a organizacdo inovadora para aquela que colhe resultados
esperados, pois nesse caso houve, sim, uma clara orientacdo coletiva para resultados.
Evidentemente, essa mesma organizagdo inovadora provavelmente colhera muitos resultados
inesperados também, haja vista que, conforme identificado por Van de Ven et al. (1999), a

inovagao pode ser estimulada, mas nunca controlada.

A Tabela 2.1 sumariza os principais fatores que contribuem para uma organizagao inovadora.

Componentes de uma organizacio inovadora

Componente Caracteristicas
Visdo compartilhada, lideranca e |Proposito claramente compartilhado e bem
desejo de inovar articulado.
Estrutura adequada O desenho da organizacdo deve permitir criatividade,

aprendizagem e intera¢do. Deve existir um equilibrio
entre as opgoes de desenvolver "in house" ou fora
"Open innovation", de acordo a cada contingéncia.

Individuos-chave Pessoas que promovam, estimulem, energizem a
organizag¢do em direcdo a inovagao.
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Trabalho de equipe eficaz Uso adequado do trabalho em times para solug¢do de
problemas.

Desenvolvimento individual | Deve haver compromisso mutuo, da organizagdo e

continuo ¢ amplo do individuo, para possibilitar aprendizado e

treinamento de longo prazo, garantindo habilidades e
competéncias de alto nivel.

Comunicagao extensiva Dentro da organizacdo (ascendente, descendente e
lateralmente) e fora dela.

Inovagao de alto envolvimento Participacdo de todos os niveis da organizagdo nas
atividades de inovagao.

Foco externo Foco no cliente, tanto interno como externo.

Ambiente criativo Abertura organizacional para novas idéias, para a

criatividade, com o apoio de sistemas de motivagao.

Organizacdes que aprendem Codificagdo,  formalizagdo, = compartilhamento,
comunicacdo e disseminagdo de experiéncias ¢ do
conhecimento adquirido pelos diferentes times de
trabalho dentro da organizacao.

Tabela 2.1: Componentes de uma organizagdo inovadora.

Fonte: Tidd, Bessant, Pavitt (2008).

Prahalad e Krishnan (2008) enfatizam a necessidade de as organizagdes adotarem uma
postura global no uso dos recursos, pois, para atenderem as necessidades cada vez mais
individualizadas dos clientes, nenhuma empresa sozinha ¢ capaz de desenvolver e manter

todas as competéncias e tecnologias necessarias.

2.3.1 Eficacia operacional e vantagem competitiva

A eficiéncia operacional envolve a melhoria continua em todos os aspectos da organiza¢do em
que ndo ocorram trade-offs — situacdes em que a melhoria de um aspecto representara

prejuizo de outra parte.

A eficacia operacional, segundo Porter (2009), abrange a eficiéncia acrescentando-lhe a
condic¢do de saber o que deve ser melhorado para que o desempenho da empresa como um

todo seja melhor que os competidores.
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A forma como as empresas obtém eficiéncia ou eficacia operacional ¢ multivariada. As
empresas podem obter melhor aproveitamento de matérias-primas através do uso de
tecnologias mais avancadas na produgdo, ou usar as novas tecnologias de TI para otimizar a
gestdo de processos e reduzir etapas intermedidrias na producdo ou execucdo de servigos.
Algumas empresas sdo mais eficientes que outras para motivar seus funcionarios, dando-lhes
a correta medida de fatores extrinsecos (salario, reconhecimento...) e obtém melhores

desempenhos individuais de seus funcionarios.

A competicdo com base na eficacia operacional proporciona expansdo na produtividade e por
extensdo na qualidade, das empresas competidoras. A eficacia operacional ¢, portanto, um
fator imprescindivel para atingir uma rentabilidade superior, mas ndo ¢ suficiente (Porter,

2009).

Em primeiro lugar, a competicdo acirrada baseada em eficacia ndo gera diferenciagdo aos
olhos dos clientes, e por conseqiiéncia faz os precos despencarem. Os ganhos de
rentabilidade, dessa forma, vao beneficiar os clientes e eventualmente os fornecedores, mas

nao as empresas (que competiam).

Uma segunda razdo pela qual a eficicia operacional ndo ¢ capaz de sustentar a
competitividade da empresa ¢ o que Porter (2009) chamou de convergéncia competitiva. A
medida que as empresas conhecem cada vez mais seus concorrentes ¢ as melhores praticas de
sucesso do mercado, elas acabam por adotar processos similares, realizar parcerias com 0s
mesmos fornecedores, ou terceirizar tarefas para prestadores de servigo eficientes, o que
tornam as tarefas cada vez mais genéricas e desdiferenciadas. Para Porter (2009), “as
estratégias se tornam convergentes € a competi¢do se transforma numa série de corridas ao

longo das mesmas trajetorias, em que ninguém ganha o grande prémio”.

Para que haja possibilidade de diferenciacdo e o desenvolvimento de uma estratégia

sustentavel, Porter (2009) menciona:

a) se ha grande competi¢do no setor ¢ as empresas oferecem produtos equivalentes, a
possibilidade de aumento de receita existe na medida em que novos produtos sejam criados

(inovacao radical);
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b) se os produtos sdo distintos, aten¢dao deve ser dada a caracteristicas comuns entre produtos
de empresas diferentes e que seja feito um esfor¢co para melhoria dessas caracteristicas

(inovacao incremental para diferenciagao);

¢) permanecer atenta a entrada de novas empresas (principalmente diferenciadas) no setor;

d) equilibrar o poder de negociacdo do consumidor, para que ndo tenha que reduzir

drasticamente seus niveis de preco;

e) equilibrar o poder de negociagdo dos fonecedores, para que ndo tenha seus custos de

operagdo ¢ matérias-primas afetando sua lucratividade e competitividade.

Porter (1998) considera que ha trés posicionamentos estratégicos genéricos: lideranca em
custo, diferenciagdo e foco. Para avaliar qual deve ser sua escolha, a empresa deve avaliagao

qual ¢ (ou serd) a posicao da empresa em seu setor. Neste caso, a empresa deve considerar:

a) avaliar sua cadeia de valor e identificar quais os melhores arranjos na estratégia de fazer ou

comprar que lhe proporcionardo o menor custo operacional final;

b) buscar vantagem competitiva através da diferenciagdo de seus produtos, evitando a

imitacao;

c) estar atenta ao segmento do mercado que deseja atuar e para o qual deseja enfocar sua

capacitagdo e esforcos de diferenciacao.

As estratégias de posicionamento sdo muito diferentes e demandam esforcos muito
diferenciados em sua implementagdo. Para Porter (2009) ndo ¢ possivel combinar essas trés
caracteristicas simultanecamente em um Unico sistema sem perda de competitividade; dito de
outro modo, uma empresa encontrara o seu nivel o6timo de competitividade trabalhando
alternadamente essas trés estratégias, podendo eventualmente combind-las duas a duas e
alternando-as ao longo do tempo, de acordo com a ocorréncia de externalidades a empresa ou

a sua industria.
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2.4 O valor da inovacao

Uma questdo importante a considerar no estudo sobre inovagdo ¢ quem ira se apropriar do
valor criado por ela. Varias empresas inovadoras falharam por ndo terem sido capazes de

tomar para si proprias o valor gerado por suas inovagdes.

Teece (1986) desenvolveu as bases de uma metodologia conhecida por PFI — Profiting from
Innovation — que traduzimos de forma livre como lucro através da inovagdo. De acordo a
essa metodologia de analise, a apropriacdo do valor da inovagdo esta subordinada a aspectos
organizacionais, tanto da empresa como da industria ou setor, também a estratégia do negocio

e a tecnologia.

Poucas inovagdes tém valor isoladamente. Tipicamente elas sdo parte de um processo ou de
um produto e, portanto, tém valor comercial quando estdo associadas a outros produtos,
tecnologias ou servicos, ditos complementares. Portanto, em varias situagdes podera ser dificil
capturar o valor de uma inovagao, pois ele estara distribuido em varios itens completares. Por
exemplo, um novo aparelho telefonico celular, com possibilidade de trafegar dados em alta
velocidade, s6 sera util ao seu dono caso a rede de telefonia mével a qual ele estiver
conectado ja tenha sido desenvolvida para oferecer servicos compativeis com a tecnologia do

aparelho.

Por outro lado, para produzir uma inovagdo de produto ou processo, uma empresa requer o
fornecimento de componentes e de informagdes, enfim, de recursos que irdo fazer parte da
inovacdo que sera desenvolvida. Uma empresa inovadora, que possua um grau de
verticalizagdo baixo em sua cadeia de producdo, correrd sérios riscos se a inovagao que ela

produziu ndo possuir barreiras naturais a imitacao.

De acordo a Pisano e Teece (2007), os beneficios criados por uma inovagdo tecnologica bem-
sucedida tendem a dirigir-se aos proprietarios da inova¢ao nos casos em que ha protecdo a
imitacdo (seja através de mecanismos legais de protegdo — patentes, copyrights etc. ou
barreiras naturais — tais como dificuldade de realizar engenharia reversa, etc.). Caso contrario,
os resultados financeiros da acdo inovadora tenderao a beneficiar os proprietarios de bens

complementares, ou os donos dos principais ativos na cadeia de valor da inovagao.
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Ha, portanto, dois aspectos fundamentais a considerar sobre valor da inovacao. O regime de

apropriacdo de valor e a arquitetura organizacional da industria.

O regime de apropriacdo de valor ¢ o grau de protegdo que os inovadores tém sobre seus
desenvolvimentos. Pisano e Teece (2007) avaliam o regime de apropriagdo variando entre

dois extremos, de fraco a forte.

Um regime de apropriacdo forte beneficia o inovador. Por exemplo, na industria de software
para PC’s, a Microsoft desenvolveu vantagem quando comercializou seu sistema operacional
para PC’s, o Windows. Nao ¢ possivel copiar-se o cddigo fonte de um programa sem a
permissdo deliberada de seu criador, e nisso ja temos uma grande barreira a imitacdo. E por
ter capturado uma quantidade de consumidores que se acostumaram as caracteristicas do
produto Windows, esses consumidores passaram a requisitd-lo como item fundamental; os
outros softwares e aplicativos, e até mesmo o proprio PC (hardware), tém seus valores

percebidos como complementos do item mais importante para eles.

Em um regime de apropriagdo de valor fraco, os mecanismos legais de protecao a propriedade
sd0 mais necessarios, ainda que nem sempre eficazes. Note-se também que, idealmente, as
empresas inovadoras deveriam preferir um regime de apropriagdo forte, mas isso ndo ¢
realmente sempre observado. Quando a possibilidade da posse de uma inovagao € vista como
um grande risco para a continuidade do desenvolvimento do negocio de uma empresa, essa
empresa normalmente age no sentido de reduzir a importancia da inova¢do no mercado, por
exemplo, ¢ o caso de empresas que transformam uma tecnologia proprietdria em dominio
publico. E o caso das empresas que se utilizam de softwares “open source”. A estratégia da
IBM tem sido, cada vez mais, estimular o uso de sistemas operacionais “abertos” para seu
hardware. Isso faz sentido considerando que os ativos principais da IBM atualmente sdo
hardware, aplicativos e servicos. Obviamente a a¢do de uma empresa em enfraquecer o
regime de apropriagdo de uma inovagdo causard dano a outra empresa, neste exemplo, a

Microsoft.

A arquitetura organizacional de uma industria, ou a estrutura organizacional tipica das
empresas de um setor produtivo, também influi na forma como o valor da inovagdo sera

apropriado. Pisano e Teece (2007) definem arquitetura da induastria como a natureza e o grau



53

de especializacdo das empresas nessa industria, ¢ o nivel de relacionamento entre essas

empresas.

Industrias com produtos padronizados usualmente possuem grau de modularizagdo elevado.
As empresas se especializam em diferentes etapas de produgdo e desenvolvem produtos que
se complementam. Nessa condi¢do em que o nivel de modularizagdo ¢ elevado (portanto,
baixo grau de verticalizacdo nas empresas), as oportunidades de lucro através de inovacao,

principalmente em nivel sistémico, sdo poucas (Pisano e Teece, 2007).

Christensen (2000) menciona que ha uma conexao forte entre a arquitetura organizacional das
empresas € a arquitetura fisica de seus produtos e tecnologias. Portanto, hd alguma limitacao
na forma organizacional que uma empresa almeje desenvolver. Entretanto, as empresas
podem atuar na arquitetura de sua industria através de aliangas estratégicas, investindo em
plataformas tecnoldgicas comuns que por sua vez minimizam riscos ¢ perdas individuais. De
acordo com Teece (1986), as empresas inovadoras deveriam focar seus investimentos para
ampliar seus ativos complementares, ou unirem-se a outras companhias que possuam ativos
complementares, com o objetivo de langar a inovagdo ao mercado. O importante, segundo
Pisano e Teece (2007), sera que a empresa inovadora mantenha em seus ativos algo que os
clientes busquem utilizar como item essencial para obterem satisfacdio em uma compra. Por
outro lado, numa indastria em que o grau de modularizacdo ¢ elevado, com interfaces
tecnologicas proprietarias ou ndo, a capacidade de integragdo dos sistemas torna-se o grande

diferencial para as empresas que a possuem.

O Quadro 2.2 resume os principais aspectos da apropriagdo de valor de uma inovagao.
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Ha barreiras, naturais e/ou legais para
imitacdo: tecnologias de dificil
reprodugdo, alto investimento em pesquisa
e desenvolvimento, etc.

Quando uma empresa desenvolve inovagdo que faz parte do seu
“core business”, ela buscard o maximo de apropriag¢do do valor
da inovagdo.

/"—__—__\‘

FRACO Apropriacio de Valor | FORTE
e

s
Quando uma empresa vé sua capacidade de desenvolvimento de
negocios ameagada pela posse ou cria¢do de inovagdo por outra
empresa, ela pode “estimular o relaxamento’do regime de
propriedade intelectual para inovagoes que ndo fazem parte de seu
“core business”.

Nao hé barreiras naturais a imitagdo, poranto as
empresas tem de se proteger através de ferramentas
legais — patentes, “non-disclosure agreements”, etc.

Quadro 2.2: Estratégia das empresas sobre apropria¢do de valor da inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.5 Difusao da inovacao

Difusdo ¢ o processo pelo qual uma inovacdo ¢ transmitida, através de certos canais de

comunicagdo, durante certo periodo de tempo, dentro de um sistema social (Rogers, 2003).

A difusdo ¢ um tipo especial de comunicacdo, pois trata algumas questdes diferenciadas. A
primeira diferenga ¢ que a mensagem ¢ percebida como uma idéia nova (a origem da
inovacdo); e por ser algo novo, envolve uma quantidade maior de risco. Os agentes
envolvidos no processo de difusdo de uma inovagdo, portanto, buscardo compensar o risco

buscando mais informacao.
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Os elementos principais envolvidos no processo de difusdo sdo, entdo, a inova¢do em si, 0s

canais de comunicacao, o tempo ¢ o sistema social.

Rogers (2003) identifica cinco caracteristicas da inovagdo que afetam seu processo de difusao,

ou, em outras palavras, sua aceitabilidade. Sao elas:

a) Vantagem relativa. Os agentes estdo interessados em identificar se existe alguma diferenca

positiva no uso da novidade.

b) Compatibilidade. A inovagdo pode coexistir com os sistemas atuais ou sera totalmente

independente e isolada.

c¢) Complexidade. Trata do grau de dificuldade em entender/aplicar a inovagdo, em

comparagdo com a realidade existente.

d) Testabilidade. Se ¢ possivel avaliar a mudanga e seus impactos num ambiente controlado,

antes que ela seja efetivamente disseminada, para minimizar riscos imprevistos.

e) Observabilidade. Se a inovagdo traz resultados tangiveis e perceptiveis ou nao (por

exemplo, uma mudanga de processo ndo apresenta necessariamente algo observavel

imediatamente apos sua implementagao).

No que se refere aos canais de comunica¢do, hd uma grande diferenca entre a difusdo da
inovagdo ¢ uma simples comunicacdo entre individuos. Tipicamente quando nos
comunicamos e passamos qualquer mensagem adiante, nds o fazemos para pessoas que, em
geral, possuem um nivel similar de cogni¢do, conhecimento, cultura e experiéncias pessoais;
em resumo, o entendimento da mensagem ¢ facilitado pelas caracteristicas similares dos
interlocutores. Tal situagdo nao ocorre na difusao da inovacdo. Neste ultimo caso, a inovagao
tipicamente ¢ transmitida entre individuos de niveis socioculturais distintos, com consideravel

assimetria de informagao entre as partes.

Retomando a abordagem de inovagao proposta por Abernathy e Utterback (1978), a inovacao
na industria manufatureira foi observada ocorrer de forma radical na primeira fase do ciclo de

vida do produto, até o0 momento em que uma empresa, a “inovadora”, consegue estabelecer
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seu “projeto dominante” no mercado. A partir dai varias outras empresas, “early adopters” ou
primeiros seguidores, irdo adaptar sua producao na direcdo que o mercado sinalizou ser a de
maior aceitacdo (o “projeto dominante”). Quando finalmente o produto estiver estavel e sendo
produzido por varias empresas do setor, a preocupacao delas sera com melhoria de eficiéncia,

voltando-se, entdo, cada uma delas, para inovagdes incrementais em seus processos.

Na abordagem do ciclo de vida acima hé varios elementos relacionados ao aspecto temporal
da difusdo da inovagdo. O tempo, para Rogers (2003), relaciona-se ao processo de difusdo
através de trés maneiras: no processo de inovagao-difusdo, na a¢do inovadora dos agentes
envolvidos e na taxa de adocdo. O processo de inovagdo-difusdo em si envolve cinco passos

cognitivos, identificados seqiliencialmente:

Conhecimento -> Persuasdo -> Tomada de decisdo -> Implementacao -> Confirmagao

As etapas do processo sdao auto-explicativas. Ele se desenvolve no decorrer do tempo e
obviamente a eficiéncia do processo de difusdo estd muito associada ao tempo decorrido em
cada etapa. A taxa de ado¢ao, por exemplo, € um indicador resultante da etapa da tomada de

decisdo.

Quanto a acdo inovacdo dos agentes envolvidos, Rogers (2003) contextualiza cinco
possibilidades: o inovador, o seguidor rapido, o seguidor lento, a maioria lenta e os utimos a
adotar a inovagdo. Algumas empresas adotam a postura de inovadoras e procuram sempre ser
as primeiras a langar um novo produto ou servi¢o no mercado, pois isso € parte do valor que
elas querem prover ao seu mercado consumidor. Naturalmente a posi¢ao de inovador requer
um alto investimento e um apetite a risco elevado. Em setores economicos onde ser o
primeiro a langar um produto ndo representa uma grande barreira de entrada aos concorrentes,
pode ser uma decisdo acertada para empresas com menos apetite a risco esperarem pelo lider
apresentar sua inovagdo e a partir dai adaptarem sua organizagdo para o seguirem
rapidamente; nesses casos, a postura de “early adopters” exige das empresas um boa cota de
flexibilidade e eficiéncia operacional, para poderem apresentar respostas rapidas aos

movimentos do mercado.

O processo de inovagdo-difusdo ¢ bastante especifico. Daremos um segundo exemplo

considerando a abordagem proposta por Barras para servigos (Barras, 1986 apud Gallouj e
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Weinstein, 1997). Barras observou que a difusdo de inovagdo em alguns servi¢os ocorre de
forma inversa ao descrito por Abernathy e Utterback. Para Barras, a inovagao nos servigos
ocorre em trés etapas. Num primeiro momento o servigo precisa ser experimentado e testado
“exaustivamente”, had muita interacdo entre provedor e cliente € muitas pequenas mudangas
incrementais no desenho basico das tarefas. A segunda etapa do ciclo de Barras ocorre quando
se procura aumentar ao maximo a eficiéncia dos processos e ¢ nessa etapa que as inovagdes
radicais em processos sao propostas. Finalmente, na ultima etapa do ciclo de Barras, quando
0s processos associados aos servigos estdo bem definidos, pode ocorrer alguma alteracdo nos
produtos associados ao servigo, por exemplo, uma mudanga incremental nas ferramentas

computacionais que foram desenvolvidas para suporta-lo.

Além do aspecto temporal do ciclo de inovagao de servigos de Barras ha um aspecto relevante

sobre o sistema social envolvido que queremos reforgar.

Uma inovagdo pode alterar o status quo do individuo ou individuos envolvidos no processo de
mudanga, na medida em que altera processos de tomada de decisdo, hierarquias
preestabelecidas ou expde os individuos ao risco de tomar uma decisdo que num momento
posterior pode ser considerada equivocada. Parece-nos evidente portanto, que o ciclo de
Barras exemplifica a necessidade dos clientes de obter maxima quantidade de informacao e
minimizar seus riscos logo nas primeiras etapas da difusdo da inovacdo, interagindo também

para maximizar a aderéncia da solugdo em resolver seus problemas especificos.

Caracteristicas do sistema social das empresas justificam determinados comportamentos
ciclicos. Buscando analisar o impacto do ciclo de vida das inovagdes na estrutura
organizacional das empresas, Fine (1998) desenvolveu um modelo para o entendimento da
evolucdo organizacional, bastante dindmico e complexo, conhecido como modelo de hélice

dupla, conforme indicado na Figura 2.11.
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Figura 2.11. Modelo de hélice dupla proposto por Fine.
Fonte: Fine (1998).

No modelo da hélice dupla, a verticalizagdo e a horizontalizagdo das organizagdes sucedem-se

infinitamente, motivadas por pressdes para integracdo e para desintegracao.

Segundo Fine (1998), ndo existem vantagens competitivas permanentes. A medida que uma
empresa, cuja producdo ¢ altamente integrada, expande-se, crescerdo também as
inflexibilidades de sua estrutura organizacional, e a complexidade dos processos altamente
integrados torna-se ingerencidavel. Essa ¢ a situacdo de uma organizacdo altamente

verticalizada.

Se novos competidores entrarem no mercado, e tais novos entrantes apresentem uma
flexibilidade e eficiéncia de processos que sejam reconhecidamente uma ameaca, a empresa
estabelecida buscara alternativas para tornar-se mais competitiva ¢ mais dindmica. Na busca
por alternativas em aumentar sua capacidade competitiva ela pode reconsiderar a
modularizagdo de seus processos; uma vez que haja essa desintegragdo, pode-se assumir que
seria mais facil de se desenvolver novos processos e/ou novos produtos em etapas especificas
da producdo. Essa modularizagdo de processos € uma caracteristica tipica das organizagdes

ditas horizontalizadas.
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A modularizacdo de processos e o aumento da complexidade das interagdes administrativas,
por sua vez, criam certa tensdo administrativa. Gerir e manter uma organiza¢ao modularizada
e com varios colaboradores externos ¢ mais complexo que administrar uma organizacao
vertical. Associe-se a isso uma eventual mudanga de mentalidade da empresa, devido a uma
mudanga mercadologica qualquer e com isso retomar interesse por manter a salvaguarda e o
controle exclusivo dos processos da empresa, mudando sua percep¢do de risco sobre
compartilhd-los com fornecedores externos e co-desenvolvedores. Este “instinto” de
autopreservacao ird isolar novamente a estrutura da empresa, estimular o aumento da sinergia
entre seus diferentes blocos organizacionais modulares e integra-los novamente, iniciando um
novo ciclo orientado a integracdo e a verticalizagdo organizacional. Esses ciclos repetir-se-ao

infinitamente.

No modelo de Fine (1998), ¢ muito importante que haja compatibilidade entre a velocidade de
adaptacao da empresa a velocidade de evolugdo da industria e/ou da cadeia produtiva a qual a
empresa faz parte (o que ele chamou de clockspeed). Para isso, a reavaliagdo constante das
estratégias e prioridades da organizacdo € necessaria. A empresa so terd vantagem competitiva
se o seu grau de verticaliza¢do ou horizontalizagdo estiver adequado ao momento, de acordo
com as condi¢des do mercado, que também oscilam entre alta verticalizagdo ou alta

modularizagao.

2.6 Sumario do referencial teorico

A Tabela a seguir resume a contribui¢do dos autores mencionados nesta revisdo bibliografica.

Autor Principal abordagem Inovagao Principais dimensoes
como ennvolvidas
processo
ou resultado?
Abernathy e | Dindmica da inovagdo na manufatura. resultado Forma, magnitude,
Utterback Tipo
(1978)
Barbieri (2007) | Analise da inovagdo organizacional. resultado Forma, magnitude,
tipo
Barbieri, Revisdo dos modelos de gestdo da|resultado Forma
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Alvares e

inovacgao.
Cajazeira
(2009)
Barney (1991) | Competitividade. Abordagem RBV. NA NA
Barras (1986) |Dinamica da difusdo da inovagdo nos|processo Forma, magnitude,
Servigos. resultado dire¢do, driver
Chesgroubh "Open Innovation" e redes cooperativas. | processo Locus, fonte, driver
(2006)
Christensen Abordagem da inovacdo disruptiva; | resultado Forma, magnitude,
(2000) Dilema do inovador. Referéncia
Christensen et |Inovacdo disruptiva; determinantes para | resultado Magnitude, forma,
al. (2007) inovagao. referéncia, tipo
Crossan e|Extensa revisdo bibliografica sobre | NA NA
Apaydin (2010) | inovag@o e proposicdo de um framework
para estudo com 10 dimensdes para
inovagao.
Cunha (2009) | Analise da oferta de servigos de telefonia | NA NA
no Brasil.
Davila et al.|Inovagdo nos modelos de negocios. resultado Forma, magnitude
(2007)
Di  Serio e|Revisdo dos modelos de gestdo da|resultado Forma
Vasconcellos inovacgdo.
(2009)
Fine (1998) Modelo organizacional da hélice dupla. | processo Referéncia, tipo,
resultado driver
Gallouj ¢|Dindmica da inovagdo nos servigos € |processo Forma, magnitude,
Weinstein identificacdo de modos especificos de | resultado referéncia, tipo,
(1997) inovagao em servigos. natureza, driver, fonte
Hambrick e | "Upper echelon theory" NA NA
Mason (1984)
Kim e | Estratégia do "Oceano azul". Inovagao na | resultado Forma, referéncia, tipo
Mauborgne proposi¢do de valor e no cliente-alvo.
(2005)
Morris et al.|Proposicdio de modelo de negobcio;|resultado Forma, magnitude
(2005) inovacdo em modelo de negocio
Pisano e Teece | Analise do regime de apropriacdo de|resultado Tipo, forma
(2007) valor da inovagao.
Porter (1998, | Competitividade e andlise estratégica. | NA NA
2000, 2009) Abordagem das 5 forgas.
Prahalad e|Foco no cliente, recursos globais; | processo Nivel, driver, fonte,
Krishnan inovagdo organizacional e no modelo de locus
(2008) negocios.
Rogers (2003) | Processos de difusdo da inovacao. processo Nivel, driver,
resultado referéncia, tipo
Schumpeter Andlise da influéncia da inovagdo em|NA NA
(1961) sistemas econdmicos.
Schumpeter Tipologia de 5 formas de inovagéo. resultado Forma, magnitude,
(2005) referéncia, tipo,
natureza
Seybold (2006) | Co-criacao de valor; inovagdo no modelo | resultado Forma
de negocio.
Teece (1988) Analise de ciclo de vida da inovagao; | resultado Tipo, forma

apropriacao de valor da inovacao.
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Tidd et al.|Gestdo da inovagdo. Analise da inovagdo | resultado Forma, magnitude,
(2008) organizacional. tipo
Utterback Dinamica da inovagdo na manufatura. resultado Forma, magnitude,
(1994) tipo
Van de Ven et | Analise do processo dindmico de criacdo | processo Nivel, driver, diregao,
al. (1999, 2000) | da inovagao. resultado fonte, locus, natureza,

tipo, magnitude

Tabela 2.2: Autores e principais contribuigdes.

Fonte: Preparado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho esta baseado no estudo de casos. Apresentaremos dois casos envolvendo a

industria de telecom no Brasil.

Consideraremos também que este trabalho ¢ predominantemente exploratorio, na medida em
que busca resposta para a pergunta “quais tipos de inovacdo?”. Por outro lado, também
estamos interessados em entender “como” esses tipos afetam a eficiéncia operacional e a

resposta a esse tipo de questdo ¢ tipicamente explanatoria.

A resposta para a pergunta ‘“quais” envolve aspectos qualitativos, subordinando-se a
subjetividade dos agentes envolvidos no processo cognitivo, ou seja, aos recursos da

organizagao.
Para a questdo “como” procuramos desenvolver uma avaliagdo mais objetiva, também
envolvendo uma andlise quantitativa baseada em dados publicos do setor de telecomunicagdes

brasileiro.

Discutiremos mais detalhes nas se¢cdes que seguem.

3.1 Retomando o problema de pesquisa e estabelecendo perguntas secundarias.

Identificar os tipos de inovagdo que ocorrem na industria de servigos de telecom e seus fatores
determinantes ¢ o objetivo principal deste trabalho. Procuramos também avaliar como a

inovagao afeta a eficiéncia operacional nesta industria.

As seguintes proposi¢des serdo analisadas como etapas intermediarias para atingirmos nossa

meta:

e Alguma inovacao foi identificada como real causa (ou efeito) de alteracao significativa

na eficiéncia operacional da empresa de servicos de telecom?
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e As dimensdes de uma inovagdo sao percebidas de forma similar pelos membros de

uma organizagao expostos a mesma situagao?

e Ha algum aspecto organizacional ou da industria de telecomunicac¢des que desfavoreca

a ocorréncia de inovagao em servigos business-to-business?

3.2 O método de pesquisa

Para Yin (2001), “o projeto de pesquisa ¢ a seqiiéncia ldgica que conecta os dados empiricos

as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas conclusoes”.

Torna-se fundamental, portanto, fazer uma primeira distingdo quanto a natureza dos dados

empiricos a considerar, coisa que alguns autores referem-se como abordagem da pesquisa. A

pesquisa cientifica pode ser quantitativa ou qualitativa.

Pesquisas quantitativas sdo aquelas que se preocupam com a quantificagdo dos dados, seja

para validar hipoteses ou cria-las, a partir de uma perspectiva orientada por valores
numéricos. Os dados sempre serdo convertidos de algum modo em nimeros, ¢ os resultados
pesquisados poderdo ser convertidos em médias e desvios-padrao e aplicados a ferramentas
estatisticas, buscando a validagdo de hipoteses. E um tipo de pesquisa comum em situagdes

nas quais se busca evidenciar causalidade.

J& as pesquisas qualitativas focam, por outro lado, aspectos naturais. O objetivo sera avaliar a

realidade, interpreta-la, criar mecanismos que possam contribuir para seu entendimento,
procurando identificar os elementos mais relevantes para descrever os fendomenos observados.
E uma abordagem tipica para questdes sociais, levando-se em conta aspectos contextuais e
ocasionalmente politicos da matéria pesquisada. Nao se busca quantificar os eventos

pesquisados numericamente, mas avalid-los em seu conteudo e significado.

Mintzberg, apesar da subjetividade das pesquisas qualitativas, confere a estas um nivel

superior de importancia ao estabelecer que: “mesmo que os dados sistematicos criem a
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fundacdo das nossas teorias, sdo as informacgdes praticas e empiricas que nos permitem
construi-las. A construcao de teorias parece requerer descri¢cdes substanciais, € essa substancia
vem de informagdes praticas da realidade. N6s podemos encontrar todos os tipos de relagdes
estatisticas entre nossos dados quantitativos, mas € apenas através do uso de informagdes

qualitativas que somos capazes de interpreta-los” (Mintzberg apud Eisenhardt, 1989).

H4 uma segunda dimensdo de classificagdo de pesquisa, na qual se avaliam as formas de

apresentacao. Neste aspecto, a pesquisa pode ser:

a) Pesquisa exploratdria: quando se busca conhecer melhor um assunto, por exemplo, por

meio de revisdo bibliogréafica, de sorte a torna-lo mais explicito e adquirir-se capacitacdao de

formular hipoteses sobre fendmenos relacionados. Esse tipo de pesquisa responde a perguntas

A <6 2 ¢

“o qué”, “quem”, “qual”, “quando”.

b) Pesquisa descritiva: neste tipo de pesquisa, que se utiliza de técnicas de levantamento de
dados como questionarios e entrevistas, o pesquisador tem uma visdo bastante especifica do
fendmeno que quer apresentar, e por isso ¢ capaz de descrevé-lo em detalhes. As perguntas

A e

tipicas relacionadas a esse tipo de pesquisa sdo “o qué”, “qual”, “quando”.

c¢) Pesquisa explanatéria: através da experimentagao ou da observacao de fendmenos naturais,

este tipo de pesquisa procura descrever os dados observados e estabelecer hipoteses de causa

e efeito. Esse tipo de pesquisa responde a perguntas “como” e “por qué”.

Yin (2001) ressalta que “a explicacdo ndo implica que os limites entre as estratégias de
pesquisa sejam claros e bem delimitados. Muito embora cada estratégia tenha suas

caracteristicas distintas, ha grandes areas de sobreposi¢do entre elas”.

Quando se faz uma pesquisa, pode-se escolher entre diversas estratégias: pesquisa
experimental, pesquisa participante, pesquisa historica, pesquisa-acao, dentre outras. Cada
uma dessas estratégias apresenta vantagens ¢ desvantagens, ¢ a Unica forma de escolher a
estratégia mais conveniente a nossa linha de pesquisa ¢ conhecer as diferencas entre todas as

estratégias possiveis de aplicacao.
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Ressaltamos que ndo hd uma atribuicdo hierarquica aos diferentes tipos de pesquisa. Segundo
Yin (2001), “ensinaram-nos a acreditar que os estudos de caso eram apropriados a fase
exploratdria de uma investigacdo, que os levantamentos de dados e as pesquisas histdricas
eram apropriadas a fase descritiva e que os experimentos eram a Unica maneira de se fazer
investigacdes explanatorias ou causais”. O mesmo autor enfatiza que: “os estudos de caso
estdo muito longe de serem apenas uma estratégia exploratéria. Alguns dos melhores e mais

famosos estudos de caso foram descritivos (...) e explanatorios (...)”.

Nestas circunstancias, escolhemos o estudo de caso como modelo estrutural para realizar este

trabalho porque esta pesquisa basicamente atende aos seguintes requisitos (Yin, 2001):

a) primeiro, estamos tratando de responder a uma pergunta de pesquisa que remete a “quais” e

“como” a inovagao processa-se dentro das organizagdes;

b) segundo, o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos estudados, mas tem uma
vantagem peculiar de estar muito proximo aos atores da inovagdo estudados na pesquisa e, de

fato, ser também um deles;

¢) terceiro, trata-se de fendmenos contemporaneos. A maioria das questdes discutidas sobre
inovagdo nos casos estdo acontecendo simultaneamente ao desenvolvimento desta pesquisa,
sofrendo influéncias do ambiente e do contexto organizacional e eventualmente alterando-se

dinamicamente com o passar do tempo.

De acordo com Eisenhardt (1989), para comecar a constru¢ao de uma teoria baseada em um
estudo de caso, ¢ ideal que se inicie o trabalho sem fazer qualquer teorizagao prévia ou criar
hipoteses que possam viesar a analise posterior do trabalho e limitar os resultados possiveis de
serem encontrados. Ela mesma admite, entretanto, que essa situagdo ideal é praticamente
impossivel de existir; mas o pesquisador deve ter consciéncia que quaisquer proposicoes

iniciais, construtos e preconcepgdes podem limitar o resultado final do estudo.

Para Yin (2001), no entanto, a formulagdo de uma teoria preliminar relacionada ao tépico em
estudo ¢ fato decorrente da formulacdo de um bom projeto de pesquisa. Para ele, um projeto

completo de pesquisa ¢ composto por cinco itens:
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a) questdes do estudo, que vao orientar quais dados devem ser coletados;

b) proposigdes, construtos, que também orientam a coleta de dados;

¢) unidade de andlise, ou seja, em nosso caso estamos querendo identificar tipos de inovacao e
impactos nos projetos envolvendo servigos na industria de telecom; portanto, nossa unidade

sdo os projetos estudados;

d) logica que une os dados as proposigoes;

e) critérios para interpretagao das descobertas.

Para Yin (2001), a ciéncia atual ainda ndo fornece uma orientagdo detalhada sobre os dois
ultimos itens, mas, de qualquer modo, durante a elaboragdo do projeto de pesquisa e da
criacdo das idéias, o pesquisador devera propor uma logica que interconecte essas idéias aos
dados. O desenvolvimento de uma teoria preliminar ¢ considerado essencial nos casos em que

o proposito decorrente do estudo seja determinar ou testar uma teoria.

Uma critica inicial que poderia ser feita ao tipo de trabalho aqui proposto ¢ primeiro quanto a
pequena quantidade de casos a analisar e, em segundo lugar, o critério pessoal do pesquisador
quanto a suas escolhas. Esses dois aspectos em uma pesquisa quantitativa, por si so,
invalidariam quaisquer andlises estatisticas e, por extensdo, inviabilizariam a criagdo de uma
teoria geral que explicasse tais casos. Tratamos, por isso, de buscar uma confirmacao
quantitativa para nossas conclusdes a partir dos estudos de caso. Reafirmamos, porém, que

este trabalho possui objetivo predominantemente exploratorio e qualitativo.

Com relagdo a escolha dos casos, Eisenhardt (1989) aponta que a sele¢do aleatdria de casos
ndo ¢ necessaria nem preferivel. De acordo com Pettigrew apud Eisenhardt (1989): “dado o
limitado nimero de casos que podem ser usualmente estudados, faz sentido escolher aqueles
que retratem situagdes extremas e polarizadas, nos quais o processo de interesse para estudo
seja observavel de forma evidente. Entdo, o objetivo da amostragem teorica ¢ escolher casos

nos quais se possa replicar ou estender uma teoria que esteja sob andlise (...)”.
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O objetivo do estudo de caso ndo é, por conseguinte, produzir estatisticas sobre um conjunto
de observagdes, mas tentar entender o caso individualmente, com a maior profundidade
possivel. A logica de uma anélise de estudo de casos multiplos ¢ a replicagdo, isto ¢, cada
caso pode ser analisado como um experimento separado, servindo para confimar ou ndo uma
hipotese (Yin, 2001). Isso contrasta com o tradicional teste de hipoteses usando a teoria

estatistica.

3.3 Escolha e justificativa dos casos de analise

O segmento do mercado ‘“Produtos e servicos para as Prestadoras de Servicos de

Telecomunicacdes™ esta subdividido em produtos e servigos, pela norma do IBGE, em nove

categorias.
Produto ou Servico Descricao
Terminais de Acesso (P) Equipamentos terminais utilizados pelos usudrios de

servicos de telecomunicagoes. Incluem telefones fixos e
celulares, modems e terminais para acesso a rede de
dados, receptores de radio e de TV.

Redes de Telecomunicagdes | Equipamentos de comutagao, transporte e rede de acesso.

(P)

Intraestrutura (P) Edificacdes, sistemas de energia, ar-condicionado e
demais sistemas de intraestrutura para redes de
telecomunicacgoes.

Fios e cabos (P) Fios, cabos, inclusive Opticos e seus acessorios utilizados

em redes de telecomunicagdes.

Componentes, partes ¢ pegas | Utilizados em equipamentos de telecomunicagdes
P)
Provimento de Capacidade | O provimento de capacidade espacial ¢ oferecido por
Espacial (S) entidades detentoras do direito de exploracdo de satélite
brasileiro ou estrangeiro para o transporte de sinais de
telecomunicagdes. A Resolu¢do n.° 220, de 05/04/2000,
aprova o regulamento que dispde sobre as condi¢des para
conferir o Direito de Exploracdo de Satélite, brasileiro ou
estrangeiro.

Servigos de Implantagdo de | Servicos de construgdo, instalagdo, integragdo e
Redes de Telecomunicacdes | gerenciamento de redes e sistemas de telecomunicacdes.

(S)
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Servicos de operagdo e | Servicos de O&M de redes de telecomunicagoes.
manutencao (O&M) (S)

Sistemas de Suporte a | Sistemas e servi¢os de desenvolvimento de OSS.
Operagao (OSS) (S)

Outros servigos (S) Alguns exemplos sdo: consultoria, treinamento e suporte a
vendas.
Quadro 3.1: Categorias de produto e servigo para prestadoras de servigos de Telecom.

Fonte: TELEBRASIL, 2009.

Com excecdo do item “terminais de acesso”, todos os demais itens indicados com (P)
referem-se a produtos voltados ao mercado B2B, cujos principais clientes sdo as operadoras
de telefonia, fixas e moveis. De modo similar, os servigos, indicados com (S) no Quadro 3.1,
se referem a atividades relacionadas ao dimensionamento, implementacdo, operacao e
manuten¢do da funcionalidade dos produtos e, com excecdo do item “provimento de
capacidade espacial”, sdo servigos executados pelos fornecedores de forma concomitante e/ou

posterior a entrega dos produtos.

A industria mundial de telecom tem experimentado um nivel de competi¢do crescente nos
utimos anos, com forte impacto nos resultados financeiros dos fabricantes de equipamentos e
fornecedores de servigos. A Tabela 3.1 mostra que a participagao dos produtos e servigos de
infra-estrutura cresceu de aproximadamente 38% em 2006 no faturamento dos principais
fabricantes, para mais de 68% em 2009. Conseqiientemente, a contribuicdo da venda de
terminais no faturamento das mesmas empresas tem diminuido na propor¢do inversa,
contraindo-se de 62% em 2006 para aproximadamente 32% em 2009. Os niimeros da Tabela

3.1 sdo mundiais.
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Faturamento liquido dos maiores fornecedores da industria de telecom mundial

Bilhdes US$ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 AAno
Nokia 27,6 32,2 35,8 40,9 54,3 70,6 75,8 58,3 -23,10%
Siemens 18,6 18,7 22 14,6 17,3 - - - -
Cisco 18,9 18,9 22 24,8 28,5 37,7 39,6 35,5 -10,20%
Ericsson 13,9 16 22 22,9 34,3 27,7 31,2 27,8 -10,90%
Motorola 27,3 27,1 31,3 35,3 42,9 36,6 30,1 22 -26,90%
Huawei 2,1 2,7 3,8 8,2 11 16 23,3 21,8 -7,70%
Alcatel 15,2 13,7 12,5 13,4 24,1 24,6 25,2 21,5 -15,00%
Lucent 12,3 8,5 9 9,4 - - - - -
Nec 12,6 14,7 16,7 16,7 16,5 16,9 19,9 * -
Nortel 10,7 9,9 9,5 10,5 11,4 10,9 10,4 N.D. -
Total 159 162 185 195 238 238 256 181 -26,20%

Faturamento liquido dos maiores fornecedores de telecom para infraestrutura de redes.

Bilhdes US$ 2006 2007 2008 2009 AAno
Cisco 31,9 37,7 39,6 35,5 -10,20%
Ericsson 25,6 27,7 31,2 27,8 -10,90%
Huawey 8,0 11,3 17,1 21,8 27,45%
Alcatel-Lucent 24,0 24,5 25,2 21,5 -15,00%
Nokia Siemens 18,6 22,8 17,8 -21,90%
Motorola 10,7 10,1 -
Total 90 131 146 124 -14,79%

Tabela 3.1: Faturamento liquido dos maiores fornecedores mundiais de Telecom.

Fonte: Teleco, 2010.

Também se verifica na Tabela 3.1 que a industria de telecom sofreu, de modo geral, uma
contracdo entre 2008 e 2009. A redugdo nas vendas de terminais de acesso aos usudrios foi
claramente maior que aquela sofrida pelos produtos e servigos de infra-estrutura no mesmo

periodo.

Uma segunda conclusdo que se pode inferir destes nimeros, portanto, ¢ que na medida em
que houve uma retracdo na venda de terminais telefonicos, podemos supor que nao houve
crescimento na demanda por capacidade das redes (por crescimento vegetativo). Logo, se o
negocio de infra-estrutura como um todo sofreu menos impacto que o de terminais diante da
contracdo econdmica mundial no periodo, a razdo disso parece residir num maior aporte de

valor que os servigos tém contribuido na cadeia produtiva.

Por outro lado, ¢ comum se pensar em inovagao na industria de telecomunicagdes a partir do
desenvolvimento de um novo produto ou, ainda, que todos os esfor¢os para desenvolvimento
de novos processos culminem com a criagdo de algo tangivel, como um i-Phone ou uma nova
rede de infra-estrutura de telecomunicagdes. Nosso objetivo, no entando, serd avaliar servigos

para as operadoras.
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A andlise terd como referéncia a organizagdo de servicos de uma empresa multinacional
fornecedora de solugdes — equipamentos e servigos — em sistemas de telecomunicagdes fixos e
moveis, mas ndo se restringe a essa empresa. Analisaremos dois estudos de caso para
identificar os tipos de inovacdo que ocorrem internamente a essa organizacdo € na interface
prestador-cliente, bem como fatores estimulantes ou inibidores e os possiveis impactos em

custo e lucratividade da operacao.

Uma primeira critica a essa linha de pesquisa, particularmente na industria considerada, seria
dizer que, de modo geral, as inovagdes nos servicos sdo uma conseqiiéncia de um esforgo
anterior, de uma inovagdo em um produto que resultou em uma mudanga marginal na forma

de oferecer servigos associados a nova tecnologia.

Essa critica ¢ parcialmente verdadeira. Além desse fato corriqueiro, de os servigos evoluirem
acompanhando os avangos tecnoldgicos de equipamentos, hd um outro aspecto — de maior
relevancia para este trabalho —, que € o desenvolvimento de novos processos na industria de
servigos, a partir deles proprios. A Tabela 3.1 nos fornece uma boa indicagdo do grau de
competitividade atual do setor de telecom no mundo todo. O faturamento dos grandes
fabricantes de infra-estrutura tem diminuido e ndo € mais sustentavel que um desempenho
ruim no negdcio de infra-estrutura seja compensado pelo negdcio de terminais moéveis
(aparelhos celulares), que além da retragdo econdmica também experimenta, cada vez mais,

uma condic¢ao de mercado de alta competitividade.

E de fundamental importincia que a operagdo dos fabricantes ¢ provedores de servigos de
implantacdo de redes de telecom seja eficiente. Por isso, neste trabalho selecionamos dois
estudos de caso nos quais € possivel discutirmos a inovagdo ¢ como ela influi e ¢ influenciada
pelo ambiente da industria de telecom, pela organizagdo de servigos e pelos agentes
envolvidos. Serdo casos bastante significativos pelas sugestdes que se podem extrair deles

sobre a relacdo entre inovagao e eficiéncia para o setor de telecom como um todo.

Ja foram identificadas na revisdo tedrica algumas abordagens sobre inova¢do, como processo
e como resultado. Procurou-se adaptar essas abordagens para a organizagdo de servigos.
Buscar-se-a também verificar as motivacdes da organizagdo na procura por agdes

modificadoras dos processos. As motivacdes da organizacdo afetam e sdo afetadas pelo
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ambiente e pelos individuos. Os resultados obtidos a partir de uma inovagdo também servem

de agente estimulador, ou inibidor, da sua adogao.

Nosso primeiro estudo de caso denominar-se-4 “Centros Remotos de Servico”. Neste estudo
sera indicado como a organizacdo tem buscado aumentar sua eficiéncia operacional e
lideranga em custos através do uso de centros remotos de servigos, localizados na India,
Malasia e Portugal, para realizar tarefas de natureza repetitiva e que podem ser realizadas de
forma remota, sem a necessidade de proximidade ou interagdo direta com a equipe de

engenheiros locais, seja da propria organizagdo ou do cliente.

Varias empresas do setor de telecom adotam solugdes similares com vistas a eficiéncia de
custos. Julga-se este caso bastante enriquecedor quanto a identificagdo dos problemas
observados durante o periodo de implementagdo da estratégia, quanto as reagcdes e motivagdes
das pessoas envolvidas e, também, pelo fato de mobilizar varias unidades da organiza¢do em
diversos paises. Este caso nos dard uma referéncia inicial de como a organiza¢do de servigos
reagiu a uma demanda mercadologica (reducdo de custos) e como diferentes niveis da

organizagdo avaliam o processo.

O protocolo deste primeiro estudo de caso foi adaptado do questiondrio proposto pelo MIRP
(Van De Ven & Chu, 2000). As entrevistas foram feitas com individuos relacionados ao uso
dos centros remotos em diferentes niveis funcionais, a saber: engenheiros de projeto, gerentes
de projeto, gerentes de produto, gerentes de recursos, gerentes de vendas e diretoria funcional.
Nossa intengdo ¢ avaliar a homogeneidade, ou ndo, na percepgdo da inovagdo em cada grupo

funcional questionado.

O segundo estudo de caso foi chamado de “O processo de implementagdo de uma estacao
radio-base”. Neste caso fazemos uma descrigdo do processo no qual duas subunidades
organizacionais realizaram um esfor¢o conjunto para mudanca na forma de ativagdo (remota)
de elementos da rede de infra-estrutura de telefonia. Analisaremos os problemas que foram
surgindo ao longo do tempo de estudo, a dindmica dos problemas enfrentados, tais como
limitagdes operacionais a plena realizagdo das mudancgas propostas e a percepcao dos clientes
em relacdo a essas mudancgas organizacionais, 0s breaking-points e as alternativas encontradas

para transpd-los. Trata-se de um caso bastante significativo para identificarmos problemas ao
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desenvolvimento de novas idéias, e de como os individuos envolvidos no processo podem

reagir, por vezes, de forma agressiva e parcial, caso ndo haja motivagao e estimulo correto.

3.3.1 O MIRP e o questionario MIS

O MIRP — Minnesota Innovation Research Program — foi um projeto desenvolvido na
Universidade de Minnesota com financiamento de instituicdes governamentais, iniciado na
década de 1980, com o objetivo de estudar inovacdo. Estava composto de varias equipes
paralelas de estudo, com foco em diferentes casos na industria privada e instituigoes

governamentais.

As atividades de pesquisa do MIRP procuraram responder a questdes fundamentais sobre a
inovagdo: como € por que a inovagao se desenvolve (no tempo) desde um conceito até sua
implementagao?; que tipos de processos relacionados a inovagao levam a resultados bem e
mal-sucedidos?; € possivel generalizar conhecimento sobre gestdo de inovacao desenvolvido
a partir de um caso particular?. Seguindo essa orientagdo, o MIRP procurou construir uma

nova teoria sobre inovagao a partir dos dados primarios obtidos pelos grupos de pesquisa.

Ha cinco conceitos-chave na metodologia do MIRP para analisar a inovagdo. Sao eles:

a) idéias. Ao contrario da maior parte da literatura, para o MIRP as idéias sofrem
modificagdo, sdo reinventadas, se difundem, sdo eventualmente descartadas ou terminadas ao

longo do processo de inovagao;

b) pessoas. Muitas pessoas sdo envolvidas no processo de inovagdo, muito além dos
conhecidos empreendedores e inovadores. As pessoas sdo um fator central, tanto quanto
imprevisivel, para o sucesso de uma inovagao. O MIRP destaca a necessidade de avaliagdo de
fatores intrinsecos e extrinsecos aos individuos para motivar um comportamento inovador,

nos individuos e nas organizagdes;

c) transacdes. E um conceito relacionado as redes de interagdes que ocorrem entre oS

individuos ao longo da inovagdo. O MIRP identificou que as relagdes entre os agentes da
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inovac¢do ndo acontecem em progressdo de estagios lineares tais como negociacgdo, acordo e
administracdo da execucdo, mas sim através de uma seqiiéncia mais complexa de eventos
envolvendo constantes renegociacdes, novos compromissos entre os envolvidos, revisdo de
acordos anteriores, etc. A rede de transacdes evolui (se expande e se contrai) ao longo da

inovagao;

d) ambiente. Diz respeito ao ambiente (organizacional, econdmico, social, tecnoldgico...) em
que a organiza¢do inovadora se insere € como a inovacdo altera dinamicamente esse

ambiente;

e) resultados. O resultado da inova¢do ndo € necessariamente deterministico e, portanto, pode
ser dificil mensurd-lo num momento especifico apds a implementagdo de uma idéia. Uma
inovacao pode dar espaco ao desenvolvimento de novas inovagdes independentes, “spin offs”
da idéia original. Na mensuracdo de resultados pode ocorrer o viés de se considerar como
inovagdo apenas os casos com bons resultados e, nos casos contrarios, apenas como uma idéia

equivocada.

Uma das ferramentas desenvolvidas pelo MIRP para avaliar a inovagdo e seus processos € o
questionario MIS, Minnesota Innovation Survey. As questdes foram criadas para avaliar as
diversas dimensdes da inovagdo e agrupadas em quatro categorias de acordo com a Figura
3.1. Nossa pesquisa baseou-se neste framework para obter os resultados que discutiremos nas

secdes a seguir.

O MIS permitiu-nos avaliar aspectos relacionados a questdo de pesquisa — tipos de inovagdo e
seus fatores determinantes —, da otica de diferentes pessoas. Ele nos serviu de base inicial de
preparacdo de entrevistas, pois julgamos que a forma como estava estruturado nos facilitaria a
comparagdo das opinides sobre dimensdes da inovacdo e a comparacdo das diferentes
percepgoes sobre aspectos operacionais da difusdo da inovagdo, além da forma como ela se

desenvolveu no contexto organizacional e do modelo de negdcio.



e/déias inovadoras:
eDificuldade
eVariabilidade
ePessoas:
eCompetencia
e[nvestimento

eLideranca

eTransagoes internas:

eAmbiente:

expressar duvidas;
protecionismo)

Dimensdes internas da inovacao:

eNivel de influéncia nas decisoes

ePadronizagdo de processos
eFrequéncia de comunicagdo
eFrequéncia de conflitos
eMeétodos de solugdo de conflitos

oClima inovador (organizagdo

que aceita riscos, liberdade para

eReconhecimento e sang¢oes
e Limitag¢do de recursos

Fatores Situacionais e contingentes:

oGrau de novidade da inovagdo,
eTamanho e “escopo” da inovagdo;
eEstagio da inovagdo (idade).

Resultados:

A

A

e Efetividade percebida da inovagao.

Dimensdes externas da inovacao:

eTransagdes externas (dependéncia, formalidade, influéncia, efetividade)

e[ncertezas do ambiente externo (tecnologica, econdmica, demogrdfica, legal ou
regulatoria)

Figura 3.1: Dimensdes da inovagao avaliadas no MIS.

Fonte: Van de Ven et al. (2000)

3.3.2 Protocolo de pesquisa
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O primeiro caso de estudo se baseou na coleta de dados através de entrevistas. As entrevistas

foram realizadas entre 10 ¢ 28 de outubro de 2010. Foram realizadas pessoalmente, ¢ o

questionario MIS foi utilizado como referéncia principal. A seqliéncia das questdes variou

caso a caso, dependendo da percep¢do do entrevistador e do interesse do entrevistado em

abordar temas que nao estivessem na seqiiéncia prevista.

Apresentamos o questiondrio utilizado no Apéndice A. Ele estd basicamente dividido em trés

partes. Na primeira procuramos avaliar as dimensdes internas ¢ externas da inovagdo. Na
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segunda parte procuramos aprofundar mais com o entrevistado alguns aspectos relevantes da
interagdo dele e de seu grupo funcional com outras equipes também envolvidas no processo
inovativo. Por fim, a terceira parte se compde de duas perguntas abertas criadas pelo
entrevistador, com o intuito de estimular a discussdo dos aspectos mais relevantes para este
trabalho. As primeiras duas partes sdo uma tradugdo deste autor sobre as perguntas originais

do questionario MIS apresentado em Van de Ven e Chu (2000).

Os encontros tiveram dura¢do aproximada de uma hora a uma hora e meia. Procurou-se
entrevistar pessoas que estivessem envolvidas direta ou indiretamente com a inovagdo
pesquisada. As conversas foram iniciadas com uma breve explicagdo dos objetivos do
trabalho e sempre refor¢amos o compromisso de manter as opinides andnimas, procurando

reduzir quaisquer possiveis constrangimentos ao menor grau possivel.

Escolhemos entrevistados que ocupassem posi¢cdes e fungdes distintas na organizagdo, de
modo a obtermos uma quantidade de respostas que contivesse opinides dos principais grupos
funcionais relacionados a inovagdo, mesmo que numericamente pequena. Os circulos negros
na Figura 3.2 ilustram os grupos funcionais, dentro de diferentes subunidades de negocio, que

tiveram representatividade entre os entrevistados. Realizamos um total de nove entrevistas.
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Figura 3.2: Distribuicao dos entrevistados na organizagdo. Circulo negro indica entrevista.

Fonte: Preparado pelo autor.

O segundo caso de estudo ¢ descritivo. Procurou-se caracterizar a inovagdo através da
descri¢do e da narracdo sistemadtica de fatos na linha do tempo. Esse novo tipo de abordagem
teve o proposito de buscar aspectos relevantes sobre inovagao que ndo puderam ser detalhados
no primeiro caso, por exemplo, as mudangas nos agentes e no contexto da inovagao durante o

periodo de seu desenvolvimento.

Desta forma, apesar de distintos, julgamos que os casos de estudo se complementam. As
distintas abordagens buscaram enfocar diferentes aspectos da inovagdo e, com isso,
enriquecemos ¢ enfatizamos os achados e conclusdes desenvolvidos em cada caso

individualmente.
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4 ESTUDO DE CASOS

Para introduzir os casos, primeiro analisaremos o contexto macroecondmico da industria de
telecom no Brasil. A seguir apresentaremos os dois casos de estudo relacionados a inovacgao
em servicos oferecidos para as operadoras de telefonia movel, conforme ja mencionado

sucintamente no item 3.3.

4.1 Aspectos macroecondmicos da telefonia no Brasil

O setor de telecomunicagdes no Brasil € um dos que apresentam crescimento mais acentuado.
Entre 1998 e 2009, a densidade' de telefones fixos aumentou em 80,7% e a de telefones

celulares em 1.956%. Neste mesmo periodo, a renda per capita do brasileiro aumentou 20,3%.

No final do primeiro semestre de 2010, havia 247,4 milhdes de assinantes de servigos de
telecomunicagdes no Brasil, um aumento de 13,1% em relagdo ao mesmo periodo do ano
anterior. Deste total, 41,6 milhdes de assinantes para telefonia fixa (STFC), 185,1 milhdes em
comunicagdes moveis (SMC, SMP, SME), 8,4 milhdes de usuarios de TV por assinatura e
12,2 milhdes de usudrios de servico de acesso a internet Banda Larga. Estes nlimeros sdo

apresentados de forma grafica nas Figuras 4.1 ¢ 4.2 a seguir.

' Densidade de telefones ¢ uma medida relacionada & quantidade de terminais por cada 100 habitantes (nota do
autor).
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Figura 4.1: Namero de assinantes de servicos de telecom no Brasil.

Fonte: TELEBRASIL, 2010.

A telefonia movel atingiu 95,7% dos municipios brasileiros em junho” de 2010 e 82,1% dos

domicilios tém acesso a telefonia — fixa ou movel.
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Figura 4.2: Crescimento da densidade de celulares no Brasil.

% Na Figura 4.1, 2T10 se refere aos resultados no final do segundo trimestre de 2010 (nota do autor).



79

Fonte: TELEBRASIL, 2010.

No primeiro semestre de 2010, a receita operacional bruta dos servicos de telefonia movel
foram os que mais cresceram em comparacao ao mesmo periodo de 2009 (9% para o SMP e

43,1% para SME), em comparagao com os demais servigos de telecomunicagoes.

As redes moveis no Brasil ainda mantém um legado de tecnologias antigas, convivendo com
as novas tecnologias de terceira geracdo (UMTS e WCDMA) que permitem ao usudrio o
acesso a servicos de dados em alta velocidade e grandes volumes, com a mobilidade de seu
aparelho celular. Note-se também que o uso de terminais de dados (modens celulares para

conexdo de PC’s na rede movel), vide Tabela 4.1, apresenta crescimento significativo de mais

de 23% entre dezembro de 2009 e setembro de 2010).

Dezembro Set-2010
Tecnologia 2009 N° Celulares Cresc. més |Cresc. ano

GSM 156.581.825] 168.638.923| 88,07% 1.464.356] 7,70%
WCDMA 4.090.659 12.145.350 6,34% 785.272 196,90%
CDMA 8.397.905 4.935.611 2,58% -270.869 -41,23%
TDMA 311.304 89.529 0,05%) -26.673 -71,24%

AMPS 3.891 0 0,00%) 0 -
Term. Dados 4.573.784 5.662.729 2,96% 91.661 23,81%
Total 173.959.368| 191.472.142 100,00%| 2.043.747 10,07%

Tabela 4.1: As diferentes tecnologias de telefonia mével no Brasil em setembro/2010.

Fonte: Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (ANATEL), 2010.

A Tabela 4.1 nos mostra claramente que a tecnologia GSM responde por quase 90% de todos
os usuarios de telefonia mével no Brasil. O WCDMA que comegou a ser implementado ha
dois anos ja ocupa a segunda posi¢do, com pouco mais que 6% do total de usuérios. As
demais tecnologias de rede de acesso movel (CDMA, TDMA e AMPS) respondem juntas por
menos que 3% do total de usuérios de aparelhos modveis no Brasil neste momento. Muito
importante também notar o crescimento relacionado a cada tecnologia. O GSM teve um
crescimento anual préximo de 8% ¢ o WCDMA simplesmente triplicou sua base de usuarios

entre dezembro de 2009 e setembro de 2010.

Os investimentos em infra-estrutura de redes moéveis seguem o crescimento da demanda de
trafego de voz e dados. Para que um usudrio de telefonia celular possa se conectar a rede e ter
acesso aos servicos oferecidos pelas operadoras, seu terminal mével deve se conectar, através

de interface aérea, a uma estagao radio-base (ERB). Esta ultima, por sua vez, ¢ controlada por
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um elemento de rede chamado BSC, sigla para o nome inglés “Base Station Controler”. A
BSC controla as chamadas de voz e dados das ERBs conectadas a ela e redireciona chamadas,
através das Centrais de Comutagdo ¢ Controle, para outras redes telefonicas, fixas inclusive.
Uma operadora de telefonia possui milhares de ERBs. Cada ERB possui antenas capazes de
interconectarem-se com terminais moveis a distdncias que variam de poucos metros a alguns
quilometros. Uma versdo simplificada da rede de acesso mével é apresentada na Figura 4.3.
As interfaces de comunicagdo entre as centrais de comutagdo, as BSCs ¢ as ERBs possuem
protocolos abertos ou proprietarios. A interface aérea possui protocolo aberto e ¢ justamente
esta interface que define (simplificadamente) a tecnologia das redes méveis (GSM, WCDMA,

etc).

Na medida do crescimento do nlimero de usuarios GSM e WCDMA a quantidade de estagdes

radio-base na infra-estrutura das operadoras devera crescer proporcionalmente.

Rede de
telefonia fixa

[ Terminal

B mével
Centrais de /
comutagéo e <4—Pp BsC %ﬁace

controle \ ERB Srea

2
2

Figura 4.3: Simplificacdo esquematica das redes de acesso na telefonia movel (GSM).

Fonte: Preparado pelo autor.

A infra-estrutura de uma rede de telefonia movel € composta, de forma simplificada, por uma
parte denominada de rede de acesso, composta por ERBs e BSCs e por outra parte
denominada rede core, composta de centrais de comutacdo, roteadores IP e outros elementos
da rede responsaveis por bancos de dados de usuarios, tarifagdo etc. Na medida em que a
infra-estrutura da rede de acesso se expande fisicamente para atender ao crescimento dos

usuarios de forma muito mais rapida que a rede core, o nimero de ERBs instaladas ¢ uma boa
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indicagdo da expansdo do crescimento das redes de telefonia movel. A Figura 4.4 nos
apresenta uma indicacdo do crescimento da infra-estrutura celular no Brasil, através do

nimero de ERBs (de todas as tecnologias) entre 2002 até junho de 2010.

Estacdes Radio Base (ERBs)

30,000 46 188 47,249
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Figura 4.4: Numero de ERBs ativas na infra-estrutura de redes moveis no Brasil.

Fonte: TELEBRASIL, 2010.

O Brasil estd entre os paises com maior quantidade de terminais moveis e um dos que
apresenta maior potencial de crescimento de negdcios em telecom para os préximos anos.
Entre 2007 e 2008, a quantidade de ERBs cresceu mais de 18%, por exemplo. Observe-se
também que a medida que cresce a capilaridade das redes de acesso, com mais ERBs, todo o
restante da rede de telefonia, envolvendo a rede core e suas interconegdes, deve acompanhar

esse crescimento.

4.2 Estudo de caso 1: Centros remotos de servico (CRS)

Os centros remotos sdo grupos de individuos, organizados em locais onde haja uma vantagem
competitiva clara para sua escolha, por exemplo, baixo custo-pais para infra-estrutura e mao-

de-obra especializada (caso da India e da China), disponibilidade de recursos especializados,
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flexibilidade nas leis trabalhistas nas questdes relacionadas a importagdo e exportacdo de

servigos etc.

Os CRS foram criados com o objetivo de absorver uma parcela significativa das atividades
repetitivas dos projetos ao redor do mundo que possam ser executadas remotamente sob a

coordenacao das equipes locais dos projetos.
A inovagdo analisada neste caso ¢ o uso do CRS em projetos desenvolvidos no Brasil. Para
tal, realizamos entrevistas com pessoas em diferentes fungdes e niveis hierdrquicos dentro da

organizagdo de servigos na empresa Nokia Siemens Networks do Brasil.

O objetivo deste estudo foi identificar se pessoas dentro de grupos funcionais possuem

similaridade na avaliagdo das dimensdes da inovagdo agrupadas em quatro categorias, a saber:

a) dimensdes internas, que envolvem as idéias, as pessoas, 0s processos € o ambiente da

empresa,

b) dimensdes externas, que envolve processos com outras organizagdes fora do ambiente da

inovagao e as incertezas do ambiente externo do mercado de telecom;

c) fatores contingentes ou situacionais da inovacdo, que estdo relacionados ao grau de

novidade da inovagdo em si, a sua maturidade etc.;

d) resultados.

4.2.1 A aplicacido dos centros remotos de servico

A construcdo de times de servigos de “suporte” em paises onde o custo de recursos humanos e
infra-estrutura seja comparativamente menor ao dos paises que receberdo os beneficios dos

servigos executados tem sido comum em varias industrias desde a década de 1990.
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Um dos primeiros exemplos foram grandes empresas de “call center” que sairam de paises
como Estados Unidos e Canadé e foram se instalar na India e outros paises da Asia, usando
recursos ¢ infra-estrutura mais baratos para atender as chamadas telefonicas de clientes

americanos € canadenses.

Na industria de telecom, varias empresas se utilizam de centros remotos localizados na China,

Paquistao e alguns outros paises da Asia para suportar suas operagdes na Europa e Américas.

Na organizacao de servicos em estudo os centros remotos foram concebidos a partir de 2005,
mas efetivamente implementados a partir de 2008, na India e em Portugal. Os primeiros

esforcos para utilizagdo deles no Brasil ocorreram no mesmo ano.

O esforgo para a realizacdo de tarefas técnicas em si, considerando que o grau de
conhecimento de engenheiros e técnicos seja padronizado, deveria ser o mesmo, independente
do local onde as pessoas realizam suas tarefas; isto ¢, se a realizacdo de uma tarefa no Brasil
demora duas horas para ser feita em um projeto de planejamento de rede de telecom, devemos
assumir que um recurso na India com experiéncia técnica similar a de um brasileiro, levaria as
mesmas duas horas para realizar tal tarefa. Entenda-se por tarefa: recepcdo de informacao,

processamento e execucao e finalmente, envio de resultados.

A diferenga para as equipes de projeto em optar por recursos locais ou remotos ndo esta nas
tarefas em si, mas sim no custo de transa¢ao — a comunicagao —, entre os coordenadores locais
e os executores remotos. E naturalmente mais facil para um gerente de projeto se comunicar e
compartilhar informagdes com pessoas que estdo fisicamente proximas a ele no dia-a-dia de
trabalho, do que este mesmo gerente de projeto solicitar a execu¢do da mesma tarefa ao time
remoto. H4 barreiras identificaveis objetivamente: linguagem, cultura, fusos horarios
diferentes. E de forma um pouco mais subjetiva, mas também perceptivel apos certo tempo de
relacionamento: o nivel de comprometimento dos recursos remotos para com o projeto local,
o nivel de experiéncia real dos recursos remotos, o nivel de rotatividade dos recursos remotos
(e conseqiientemente aumento do risco de perda de histérico de competéncias no meio da

execucao de um projeto).

Quantificar o esforco de execucdo para tarefas técnicas, sejam locais ou remotas, ¢ algo

relativamente simples tendo em vista a modularizagdo e padronizagdo do portfolio dos
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projetos de servigos. Por outro lado, o esfor¢o adicional que deveria ser considerado para os
custos extras transacionais ¢ algo dificil de prever, pois ndo ha uma regra de calculo tinica que
reflita a realidade. Notadamente muitas vezes se subestima o esforco de comunicagao
necessario entre os times locais e o time remoto para que o resultado do trabalho seja obtido

de acordo com o previsto.

A Figura 4.5 nos mostra de forma sucinta a cadeia de valor na venda de servigcos de
telecomunicagodes. Indicou-se em vermelho as interfaces indicadas onde a discussdo sobre uso
de centros remotos ocorre com mais intensidade. Nossas escolhas para as entrevistas

procuraram cobrir individuos relacionados aos processos nessas interfaces.

Recursos
Gerent
. Gerente de erente
— Cliente de venda
conta e produto
de servigos
« Plano de marketing “Relacionamento com cliente  «Estabelece quais servi Def e processos e
+Plano de vendas *Entende necessidades ofertar pro edlmentos
*Plano de crescimento  <Plano estratégico LP «Avalia concorréncia fine mix de recursos
«Avalia concorréncia *Relacionamento com efine custos dos .
cliente nivel técnico servigos |Oca|S de
Plano estratégico alinhado Servigo
com gerente de conta
Gerentes
Gerente . erentes
Clientes de yenda
de conta de projeto
de servigos
«Avalia resultados e «Contribui com feedback «Executa, controla *Comunica o plano base e
busca novas *Faz novas SO|ICI c30 finaliza o projeto transfere responsabilidade para
oportunidades de negécio durante a execuga gupo de execugédo
+Responde pesquis: de
satisfagdo
Os circulos vermelhos indicam onde a discusséo sobre CRS se faz mais presente

Figura 4.5: Cadeia de valor na venda de servigos as operadoras de telecomunicagoes.

Fonte: Preparado pelo autor.
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4.2.2 Resultados da pesquisa

Nesta se¢do, procuramos agrupar as respostas obtidas em grupos funcionais e apresentar os
principais resultados das entrevistas. A metodologia de analise e a definicdo das dimensdes

foram adaptadas de Van de Ven e Chu (2000).

Os grupos funcionais considerados na analise s3o os seguintes:

a) “gerentes de recursos” sdo pessoas com responsabilidade direta sobre contratacdo,
demissao, plano de competéncias, salarios e beneficios de outras pessoas. E uma ocupagao
sem prazo de encerramento definido. Incluimos as respostas da diretoria funcional no calculo

da média para este grupo;

b) “gerentes de projeto” sdo individuos dedicados a coordenagdo de pessoas e tarefas em um

projeto especifico, por prazo limitado;

¢) “suporte a vendas” sdo gerentes de produto, cuja atribui¢do principal € suportar os canais

de venda da organizacdo, definindo processos, parcerias e os custos associados;

d) “vendas” sdo um grupo de pessoas responsaveis pelo relacionamento com clientes, internos

e externos a organizacao onde estd o grupo de inovagao estudado;
e) “staff de projeto” sdo os engenheiros que executam os projetos, por prazo limitado. E o

grupo que, juntamente com os gerentes de projeto, esta mais proximo da inovagdo no dia-a-

dia operacional.

4.2.2.1 Avaliacao quanto aos resultados da inovacao
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Este item diz respeito a percepcao das pessoas quanto a efetividade “percebida” do processo e
dos resultados da inovagdo. Avaliar os processos se relaciona aos progressos € a resolver
problemas a medida que ocorram. A percepcao dos resultados esta relacionada a presenca da

inovacdo e a quanto ela contribui para as metas da organizagao.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= | Vendas "

N. Questdo de recursos de projeto vendas projeto
De modo geral, quéo satisfeito vocé esta com o progresso feito no

31 desenvolvimento desta inovagdo durante os Ultimos 6 meses? 27 3,0 40 3,0 3,0

N . . . 50

32 De modo geral, como vocé avalia a atual efetividade desta inovagcéo? 3.0 3.0 33 20 30
Quédo bem as pessoas ligadas a essa inovagdo sdo capazes de

33 antecipar e resolver problemas? 2,0 1,0] 3,3 2,0 3,0
Em que grau o seu progresso com essa inovagdo esta abaixo ou

34 |acima das suas expectativas iniciais? 2,7 1,0 3.7 4,0 5,0
Quanto esta inovagdo contribui para atingir as metas de sua

35 |organizagdo? 3,0 3,0 4,0 4,0 3,0]
Médias 2,7 2,2 37 3,0 34

De forma geral, as respostas convergem para um valor médio. Entretanto, vemos que ha uma
divergéncia relativamente significativa entre os individuos que estdo mais proximos aos
aspectos operacionais da inovagdo. Qualquer problema relacionado a inovacao tem forte
impacto na relagdo dos gerentes de projeto com seus clientes; note-se que mesmo o “staff” de
projeto ndo demonstra a mesma preocupagdo; disso concluimos que os eventuais problemas,
se relacionam mais aos processos € a atribuicdo de responsabilidades entre os recursos de
projeto — que sdo responsabilidades do gerente. Uma vez estabelecida a responsabilidade dos
recursos do projeto e a divisdo de tarefas entre locais e CRS, nao ha conflito significativo

entre os individuos no nivel operacional.

4.2.2.2 Avaliacdo quanto as dimensdes internas da inovacio

As dimensdes internas da inovagdo dizem respeito a como a organizagdo inovadora se
organizou para receber idéias novas, para conviver pacificamente com ambigiiidades, para
criar e gerir processos, formais e informais, que suportem os negdcios da organizagdo e que
sejam flexiveis na medida da necessidade. Entre as dimensdes internas da inovagao as pessoas
sao elemento essencial: faz diferenca a forma como percebem a relagdo de poder no ambiente
de trabalho, como se apresentam, motivadas ou nao, ¢ como indicam qual ¢ melhor balango
entre motivadores intrinsecos e extrinsecos para que a organizacdo as motive. Abaixo

apresentamos um resumo dos principais resultados.
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Incerteza relacionada a inovacgdo
Este item se relaciona ao grau de dificuldade e variabilidade das idéias inovadoras ao longo

do desenvolvimento da inovacgao.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
h Vendas ]
N.  Questio de recursos de projeto vendas projeto
Qudo facil é para vocé saber, antecipadamente, quais sdo os passos
2 corretos necessarios para desenvolver essa inovagdo? 3,0 4,0 3,3 4,0 2.0
Qual o percentual de tempo vocé tem certeza sobre quais serdo os
. ) o
3 resultados dos esforgos que vocé desenvolve para esta inovagao 1.4 1.0 43 40 3.0
Durante os tltimos 6 meses, qual foi a freqtiéncia que problemas
S . . : 500
1 dificeis surgiram no desenvolvimento dessa inovagéo? 2.0 3.0 13 2.0 3.0
Qudo diferentes eram esses problemas a cada vez que eles
12 [surgiram? 2,3 3.0 2,0 2,0 2,0
Médias 2,2 2,8 2,5 3,0 2,5

Ainda que as médias resultem em valores muito similares, a questdo 3 nos indica que as
pessoas que sdo responsabilizadas pelo resultado da inovagdo (gerentes de recursos e de
projetos) t€ém uma visdo muito mais critica, e, portanto, carregada de incerteza sobre os

caminhos da inovagao.

Escassez de recursos
Refere-se ao nivel do esfor¢o realizado pelos participantes da inovagdo e ao nivel de

competi¢ao para obter os recursos com competéncia necessaria ao seu desenvolvimento.

Gerentes Coordenadores Suporte a Vendas "Staff" de
N. Questdo de recursos de projeto vendas projeto
Quéo pesada tem sido sua carga de trabalho durante os ultimos 6
6 meses sobre essa inovacdo? 2,0 4,0 2,3 1,0 5,0]
Com quanto de antecedéncia vocé sabe que tipo de trabalho sera
7 requisitado de vocé para essa inovagdo? 2Nl 3.0 3,0 4,0 3,0
Quanto a sua inovagdo tem que competir com outra unidade
47 |organizacional sobre os topicos seguintes:
7 iros?
474 |reCUrSOS financeiros? 3.7 4.0 4.0 4.0 50
47b mateirais, espego e equipamento? 23 5.0 33 10 1.0
47c atengéo da alta geréncia? 3,0 3,0 4,0 3,0 5,0
?
479 |recursos humanos? 3,0 4,0 4,0 1,0| 5,0]
Médias 2,8 3,8 34 23 4,0

As respostas indicam que na medida do envolvimento operacional com a inovacdo, os
gerentes de projeto e os engenheiros sentem mais a necessidade de recursos; consideramos

este resultado dentro do esperado.

Padronizagdo de processos
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E o quanto regras, politicas e procedimentos sdo seguidos pela organizagdo para o

desenvolvimento da inovagao.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= N Vendas p

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Quantas regras e procedimentos existem para fazer a sua parte do

4 trabalho nesta inovagcdo? 2,7 2,0] 3,0 2,0 4,0)
Qudo precisamente essas regras e procedimentos especificam como

5 seu trabalho deve ser feito? 3.3 1,0 3.7 2,0 4,0
Médias 3,0 1,5 33 2,0 4,0

Este topico foi o que apresentou maior variabilidade. Mais do que indicar a existéncia de
regras e politicas de governanca, este item mostra que elas causam mais impacto nos niveis

operacionais ou de menor hierarquia dentro da organizacao.

Influéncia na decisdo
Refere-se a percepcdo de autoridade que pessoas relacionadas a inovagdo tém para definir

objetivos e as dire¢des para a inovagao.

Gerentes Coordenadores Suporte a Vendas "Staff" de
N. Questio de recursos de projeto vendas projeto
Quanta influéncia vocé teve em cada uma das seguintes decisbes que
10 |podem ter sido feitas durante os dltimos 6 meses:
inica jeti i 507
10a Definigdo de metas e objetivos de desempenho para a inovagao? 33 1.0 27 40 3.0
Decisdo de quais atividades devem ser realizadas para essa
10b |inovagdo? 1,3 1,0 4,0 2,0 2,0
isé 1 i i 507
10c Decis&o sobre recursos financeiros e pessoal para essa inovagéo* 13 10 0.7 00 20
i 507
10d Recrutar pessoas para trabalhar nessa inovagdo? 13 1.0 07 0.0 2.0
Médias 1,8 1,0 2,0 1,5 2,3

Notamos uma tendéncia dos recursos operacionais ¢ daqueles que definem os procedimentos
da operacdo (suporte a vendas) sentirem-se mais responsaveis ¢ com autoridade para

influenciar as tomadas de decisdo para inovagao.

Expectativas de reconhecimento e puni¢do
Este item se refere a como os entrevistados prevéem que os esfor¢os realizados serao

reconhecidos ou punidos pela organizacao.
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Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= | Vendas "

N. Questéo de recursos de projeto vendas projeto
Quando as metas de desempenho desta inovagdo séo atingidas, quéo

23 geralmente acontecem as sequintes situacées:
Todos os envolvidos como grupo séo parabenizados e reconhecidos

23a__|por seu resultado coletivo? 2,3 2,0 3.3 5,0 3.0]
Apenas algumas pessoas sdo parabenizadas e reconhecidas por seu

23b__|resultado individual? 4,0 4,0 4,0 2,0 4,0
Quando as metas de desempenho desta inovagdo ndo séo atingidas,

24 quéo geralmente acontecem as seguintes situagoes:
Todos como grupo séo repreendidos e solicitados a melhorar o

24a |desempenho? 2,3 2,0 4,0 5,0 3,0]
Apenas algumas pessoas sdo repreendidas e solicitadas a melhorar

24b _|seu desempenho individual? 3,7 3,0 2,7 1,0 2,0
Médias 3,1 2,8 3,5 33 3,0

De modo geral, ndo notamos diferenca significativa nas respostas recebidas.

Lideranca na inovagao
Refere-se a quanto efetivamente os lideres relacionados a inovagdo sao percebidos como

lideres atuantes e encorajadores do comportamento inovador.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas N

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto

15 Lideres desta inovagdo encorajam as pessoas a tomar iniciativa? 43 3.0 43 5.0 5.0
Pessoas relacionadas a essa inovagdo tem clareza sobre suas

16 |responsabilidades individuais? 3,0 4,0 4,0 1,0 5,0
Lideres desta inovagéo poe forte énfase em cumprir as metas e

18 _|objetivos do trabalho? 4,0 4,0 4.3 5,0 5,0

19 Lideres desta inovagéo pde forte énfase em manter relacionamentos? 3.0 5.0 3.0 1.0 50
Um alto nivel de confianga existe entre as pessoas ligadas a essa

21 inovagéo pelos lideres? 2,0 3.0 4,7 2,0 3.0]
Qudo frequentemente oas pessoas envolvidas na inovagdo dédo

30 |'"feedbacks"” construtivos sobre como melhorar o trabalho? 2,7 2,0 4,0 2,0 5,0]
Médias 3,2 35 41 2,7 47

Neste item notamos uma grande amplitude de variacdo nas respostas. Gerentes de vendas

manifestaram-se insatisfeitos com o grau de lideranga nesta inovagao.

Liberdade de expressao
Refere-se ao grau de pressdo que os participantes da inovacgao sentem para se comunicarem de

acordo com as normas impostas pela organizagao.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Criticar ou questionar a factibilidade do que esta sendo feito para

17  |desenvolver a inovagéo é encorajado? 3,3 4,0 3.7 1,0 4,0
Eu sindo as vezes que outros ndo estao falando abertamente as

20 duvidas que eles escondem sobre as dire¢bes sendo tomadas. 1,7 5,0| 2,7 5,0 2,0
Geralmente eu me sinto oprimido para néo dizer tudo o que penso

22 sobre o que esta acontecendo com esta inovagao. 2,7 5,0 4,0 4,0 4,0)
Médias 2,6 4,7 3,4 3,3 3,3

Neste item nota-se diferenca clara na percep¢do sobre a organizacdo. Individuos com nivel

hierarquico mais baixo tendem a admitir certo grau de constrangimento para expor opinides,
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principalmente quando sdo percebidas como divergentes das mensagens da organizacdo. O

nivel de tolerancia a ambigiiidade ¢ reduzido nos niveis operacionais da organizagao.

Foco em aprendizagem

\

Como os participantes da inovacdo percebem a organizagdo quanto a valorizagdo do

aprendizado individual e organizacional, e como a organizacao esté aberta a aceitar riscos.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Quando uma pessoa tenta algo novo e falha, isso é considerado uma

44 problema sério para sua carreira profissional nesta organizagéo. 27 2.0 27 1,0 2,0
Esta organizagéo valoriza assumir riscos, mesmo se houver falhas

45 _|ocasionais. 37 3.0 2,0 2,0 3,0
Nesta organizagéo alta prioridade é dada a aprendizagem e a

46 experimentacdo de novas idéias. 2,7 4,0 3,7 2,0 4,0)
Médias 3,0 3,0 28 1,7 3,0

De modo geral, ndo notamos diferenga significativa nas respostas recebidas.

Fregiiéncia de comunicag¢do
Quao freqiiente ¢ a comunicagdo entre os membros do time inovador ou desses individuos

com outras organizagoes.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= 3 Vendas ]

N. Questéo de recursos de projeto vendas projeto

Durante os Ultimos 6 meses, quao frequentemente vocé tem

pessoalmente se comunicado com os grupos abaixo, em assuntos

relacionados a essa inovagao:
26a |Outras pessoas que estdo trabalhando com essa inovagdo? 27 4,0 2.7 3,0 3.0]
26b |Pessoas em outros departamentos em sua organizagédo? 20| 4.0 2,7 3,0 2,0
26c |Gerentes de niveis superiores em sua organizaggo? 2.3 4,0 2,3 2,0 2,0
26d |Recursos de outras organizagbes? 2,0 5,0] 1,7 1,0 3,0
26e |Clientes existentes ou potenciais? 2,7 3,0 2,0 2,0 3,0
26f |Fornecedores existentes ou potenciais? 2,0| 4,0 1,3 2,0 3,0
269 |Pessoas no governo ou em agéncias reguladoras? 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0

Médias 2,1 3,7 2,0 2,0 24

De modo geral, ndo notamos diferenca significativa nas respostas recebidas.

Descoberta de problemas

Refere-se a obstaculos que ocorreram durante o desenvolvimento da inovagao.
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Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= 3 Vendas "

N. Questéo de recursos de projeto vendas projeto
Durante os Ultimos 6 meses, em que grau vocé experimentou cada

14 uma das seguintes dificuldades:
Problemas com recrutamento de pessoas: encontrar pessoas que

14a_|sejam qualificadas para o trabalho? 1,0 1,0 1,7 1,0 2,0]

14b Falta de clareza em certas metas ou planos para esta inovacdo? 27 2.0 23 3.0 4.0
Falta de conhecimento sobre como implementar certos objetivos ou

14c__|planos para essa inovagdo? 4,0 3,0] 2,3 3,0 4,0]
Falta de recursos financeiros e/ou outros necessarios para o

14d_|desenvolvimento da inovagdo? 1,7 1,0 2,0 1,0 5,0
Problemas em aspectos de conexdo ou coordenagéo da inovagdo

14e |com outras unidades organizacionais? 3,3 2,0 3,3 4,0 4,0)
Falta de suporte, ou resisténcia, dos "sponsors" mais importantes

14f |dessa inovagédo? 4,3 4,0 3,0 1,0 5,0]
Descreva problemas ou dificuldades que vocé esteja experimentando

13 __|no desenvolvimento desta inovacdo
Médias 2,8 2,2 2,4 2,2 4,0

De modo geral, ndo notamos diferenca significativa nas respostas recebidas. Apresentamos

um sumario das opinides da questao numero 13 no Apéndice B.

Solugdo de conflitos

Refere-se aos métodos pelos quais discordias e disputas sao resolvidas dentro do processo de

1novacao.
Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas N

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Quando os desacordos ou disputas ocorreram, com qual freqiiéncia
ocorreram as seguintes formas de solugdo de problemas nos tltimos

28 6 meses:

28a Ignorando ou evitando os problemas? 23 1.0 17 20 1.0
Buscando uma solugéo paliativa, simplificadora ou facilitadora para o

28b |problema? (mas sem resolver realmente o problema) 2,3 1,0| 3,0 2,0 3,0]
Trazendo os problemas a pauta de discusséo e trabalhando para

28c |resolvé-los em conjunto com todos os envolvidos? 3,3 4,0 4,0 4,0 3,0)
Buscando uma pessoa com autoridade de nivel mais alto para

28d |resolver os conflitos entre as partes envolvidas? 3,3 1,0 2,3 2,0 4.0
Médias 2,8 1,8 2,8 2,5 2,8

De modo geral, ndo notamos diferenca significativa nas respostas recebidas. A organizagao ¢

percebida como um ambiente onde os conflitos podem ser discutidos de forma clara.

4.2.2.3 Avaliacdo quanto a dimensdes externas da inovacgao

Originalmente, no questionario MIS, os topicos relacionados a dimensdes externas da
inovacao estdo relacionados a avaliagdo do esfor¢o empreendedor em rede, tipicamente com
empresas diferentes. Para o nosso caso de estudo, as organizagdes externas sdo, de fato,

grupos que pertencem a mesma organizacao de servigos, separadas pelas especificidades das
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tarefas que realizam, com metas e objetivos individuais, tanto operacionais quanto

financeiros.

Dependéncia de recursos externos
E o grau de dependéncia que grupos envolvidos na inovacdo tém entre si em termos de

recursos (dinheiro, informagao, materiais etc.).

Gerentes Coordenadores Suporte a “Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Para que seu grupo atinja os objetivos, quanto vocé depende deste

511 |outro grupo? 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Para que este outro grupo atinja suas metas, quanto eles dependem

61l __|do seu grupo? 3,3 5,0 5,0 5,0 3,0
Quanto do trabalho da sua unidade foi feito para este outro grupo nos

71l__|dltimos 6 meses? 3,0 5,0 4,0 5,0 5,0
Quanto trabalho este outro grupo fez para sua unidade nos ultimos 6

81l |meses? 3,7 5,0 1,0 4,0 3,0)
Médias 3,8 5,0 38 4,8 4,0

Todos os entrevistados sdo unanimes em observar que esta inovacao em processo demanda
um grande envolvimento de varios grupos de trabalho, mesmo de grupos ndo diretamente
ligados a inovagdo, a exemplo dos clientes externos, que ndo podem perceber

desfavoravelmente essa mudanga, caso contrario, agirdo de forma a limitar o uso do CRS.

Formalidade

E a forma como o relacionamento entre os grupos de inovagao esta estabelecido.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas N
N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Como tem sido os termos de relacionamento entre o seu grupo de
31l Jinovagéo e este outro grupo?
341 |sao explicitamente verbalizados e/ou discutidos? 33 4.0 50 4.0 3.0
3p || |sao detalhadamente escritos? 3,0 3,0 4.0 2,0 4.0
Médias 3,2 3,5 4,5 3,0 35

A organizacdo de servigos ¢ percebida como moderadamente formal por todos os

entrevistados.

Influéncia
Como cada grupo percebe se estd cumprindo seus compromissos e responsabilidades para a
inovagdo e se este comportamento ¢ correspondido pela outras partes envolvidas de forma

equanime, em justa e satisfatoria equivaléncia de esforgos.
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Gerentes Coordenadores Suporte a Vendas "Staff" de
N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Durante os dltimos 6 meses, quanto o seu grupo tem influenciado o
14 Il |outro grupo? 3,3 1,0] 3,0 4,0 5,0
Quanto do trabalho feito com o outro grupo pode ser usado para
15 Il |outros propésitos na sua organizagédo? 3,7 5,0 4,0 5,0 3,0
Médias 35 3,0 3,5 45 4,0

De modo geral, os entrevistados avaliam que ha um balanco de poder e influéncia entre os

diversos grupos atuando na inovagdo. Nao ha imposicao de vontade e as negociagdes ocorrem

de forma justa.

Incertezas do ambiente economico

Sobre a percepcao dos entrevistados quanto ao ambiente econdmico nacional e do pais onde a

inovacao foi desenvolvida.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto

Como vocé caracteriza o ambiente econémico da inovagéo, incluindo
49 |a estrutura do mercado e a competicdo?
493 |Muito dindmico -> Muito estavel 2,0 4,0 2,0 4,0 5,0
49p |Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4.0 4.0 35 40 50|
49¢ Muito simples -> Muito complexo 23 3,0 25 5,0 3,0

Médias 2,8 37 2,7 43 43

Incertezas do ambiente tecnologico

Sobre a percepcao dos entrevistados quanto ao ambiente tecnoloégico mundial que permite que

a inovagdo em estudo ocorra.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto

Como vocé caracteriza o ambiente tecnoldgico dessa inovagéo,

incluindo avangos na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
50 |dispositivos e processos?
50a |Muito dindmico -> Muito estavel 23 2,0 2,0 1,0 3,0)
50b |Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,3 4,0 3,5 2,0 2,0|
50c |Muito simples -> Muito complexo 3.3 1,0 3,0 5,0 5,0

Médias 3,3 2,3 2,8 27 33

Incertezas do ambiente social

Sobre a percepcdo dos entrevistados quanto ao ambiente social, local e global, que se

relacionam com a inovagdo organizacional em estudo.
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Gerentes Coordenadores Suporte a Vendas "Staff" de
N. Questao de recursos de projeto vendas projeto
Como vocé caracteriza o ambiente demogréfico, incluindo tendéncia
sociais, mudangas populacionais, salarios e niveis educacionais que
51 possam afetar essa inovagdo?
51a |Muito dinamico -> Muito estavel 3,3 4.0 25 2,0 3,0
51b Muito imprevisivel -> Muito previsivel 3.3 2.0 3,0 4,0 4.0
51c Muito simples -> Muito complexo 3.3 20 4,0 4,0 5,0
Médias 3,3 2,7 3,2 33 4,0

Incertezas do ambiente legal
Trata de avaliar a percepcdo dos entrevistados quanto as normas sociais ¢ legais para o

desenvolvimento da inova¢ao no Brasil.

Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
= . Vendas .

N. Questao de recursos de projeto vendas projeto

Como vocé caracteriza o ambiente legal/regulatério desta inovagéo,
48 incluindo politicas governamentais, requlamentos, incentivos e leis?
484 |Pouco regulado -> Muito regulado 3,0 1,0 25 1,0 3.0
48p |Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,0 5,0 3,5 5,0 1,0
48¢ Hostil e adverso -> Amigavel e apoiador 23 2.0 35 40 1,0

Médias 3,1 2,7 3,2 33 17

A percepcdo do ambiente externo a organizagdo apresentou grande variabilidade. Uma
questdo chave na avaliacdo dessas incertezas — econdmicas, tecnologicas, sociais e legais — ¢
0 aspecto cognitivo pessoal que foi levado em consideragdo por cada entrevistado. De modo
geral, as respostas convergem para a média (3) sempre que o entrevistado ndo conseguia
expressar claramente através de palavras uma experiéncia anterior; quando havia uma
experiéncia conhecida, as respostas tendiam ao lado que favorecesse aquela experiéncia em

particular.

De modo geral, esta inovagdo ndo demanda um grande investimento econdmico € 0s
resultados sdo facilmente mensuraveis do ponto de vista de eficiéncia operacional. Por conta
disso, o ambiente econdmico, ainda que percebido como complexo, ¢ visto como

moderadamente estavel e bastante previsivel.

As percepcdes do ambiente tecnologico e social convergiram para valores moderados. De
fato, esta inovagdo depende fundamentalmente da existéncia de ferramentas de TI que
permitam a comunicagdo fluir entre localidades geograficamente distantes. Uma vez que as
ferramentas foram desenvolvidas, sdo conhecidas e ja foram aplicadas, a tendéncia ¢ que as

pessoas julguem o ambiente tecnologico controlado (moderadamente simples,
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moderadamente estavel e moderadamente dindmico). Notamos, porém, que as dificuldades de
comunicagdo transparecem individualmente nas respostas dos gerentes de vendas e dos
engenheiros de projeto. Para eles a complexidade tecnologica ¢ alta, tendo em vista os

problemas que eles j& experimentaram no passado recente.

As respostas com relagdo ao ambiente legal variaram muito em fung¢do do conhecimento
pessoal de cada entrevistado sobre aspectos juridicos brasileiros e ndo houve de fato uma
convergéncia de opinides neste item. H4 uma tendéncia a considerd-lo, no Brasil, como
moderadamente regulador, mas os demais itens avaliados — previsibilidade e adversidade —

foram influenciados, em algumas entrevistas, por visdes particulares de cada entrevistado.

4.2.2.4 Avaliacdo quanto aos fatores situacionais e de contingéncia

Para a avaliagdo desta se¢ao nao nos utilizamos diretamente do questionario, mas de respostas

indiretas dos entrevistados e de nosso proprio conhecimento sobre o assunto.

Centros remotos de servigo tém sido usados na industria de telecom ha mais de uma década,
ndo ¢ algo novo para os grandes fabricantes de telecom. Na empresa em estudo, ja ocorriam
discussoes sobre sua utilizacao desde antes de 2005. Porém, essa inovagao so obteve aten¢ao

a partir de 2008, quando a crise mundial impulsionou os precos da industria para baixo.

Naquele momento, todas as alternativas para aumentar eficiéncia operacional e reduzir custos
ganharam prestigio. A aten¢do dos altos executivos estava voltada ao combate a concorréncia
oriunda de empresas asiaticas, cuja eficiéncia em custo aparenta ser muito superior quando
nos deparamos com a agressividade com que essas empresas estdo dispostas a disputar novos

negocios, em qualquer lugar do mundo.

Em 2008 ja existiam processos ¢ muitos planos para uso de centros remotos na empresa em
estudo. A oportunidade surgiu da necessidade mercadoldgica e, a partir de entdo, toda a
organiza¢cdo mundial, que antes ndo havia dado atencdo a essa forma de executar o trabalho,

recebeu um forte estimulo para considerar o centro remoto de servigo na equacao de gestdo de
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recursos, com Obvios impactos na gestdo de recursos locais, competéncias e coordenacao de

projetos.

Importancia da inovagdo
No questionario original esta pergunta era mais relacionada ao esforco para inovagdo e
quantidade de recursos mobilizados. Nos a modificamos durante a traducdo do questionario

original, tornando-a mais objetiva.

Gerentes Coordenadores Suporte a Vendas "Staff" de
N. Questio de recursos de projeto vendas projeto
Qudo importante é essa inovagdo?
1 83 5,0 47 5,0 5,0

Este item resume o que nos parece uma das grandes ambigiiidades encontradas na avaliacao
desta inovagdo. Os entrevistados sao unanimes em admitir que se trata de uma mudanga 1til
do ponto de vista operacional, atendendo a um dos objetivos estratégicos da organizacio que ¢
a eficiéncia em custo. Por outro lado, o nivel de importancia atribuido a inovagdo em
particular variou bastante, mais do que os valores médios indicam. Acreditamos que ha
aspectos relevantes e subjetivos — como estabilidade e percep¢do de empregabilidade —, que
se sobrepdem aos critérios objetivos de desempenho, tais como efetiva utilizagdo dos recursos
disponiveis e redugdo efetiva de custo, gestdo de conhecimento (concentracao e replicacdo de
processos), que afetam de forma distinta a atribui¢do de valor para esta inovagao nos

diferentes grupos funcionais.

4.2.3 Sumario dos resultados do caso

A Tabela a seguir representa um sumario comparativo das médias obtidas para as varias
dimensdes da inovagdo, agrupadas em trés partes: resultados, dimensdes internas a

organizagdo e dimensdes externas a organizagao.
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Gerentes Coordenadores Suporte a "Staff" de
X Vendas X
de recursos de projeto vendas projeto
Dimensé&o dos resultados 2,7 2,2 3,7 3,0 X
Efetividade percebida da inovagao 2,7 2,2 3,7 3,0 34
Dimensdes internas da inovacéo
Idéias inovadoras 2,2 2,8 2,5 3,0 2,5
Incerteza relacionada a inovagao 2,2 2,8 2,5 3,0 2,5
Pessoas 2,6 2,8 3,2 2,2 3,6
Escassez de recursos 2,8 3,8 34 2,3 4,0
Influéncia na decisdo 1,8 1,0 2,0 1,5 2,3
Lideranga na inovagao 3,2 3,5 4,1 2,7 4,7
Transacdes internas 2,8 2,3 2,6 2,4 3,2
Padronizagao de processos 3,0 1,5 3.3 2,0 4,0
Freqiiéncia de co icagdo 2,1 37 2,0 2,0 24
Descoberta de probl 2,8 2,2 2,4 2,2 4,0
Conflitos 3.2 25 2,7 3,5 3.0
Resolugao de conflitos 2,8 1,8 2,8 25 2,8
Contexto organizacional 2,9 3,5 3,2 2,8 31
Liberdade de expressdo 2,6 4,7 3,4 3,3 3,3
Foco em aprendizagem 3,0 3.0 2,8 1,7 3.0
Expectativas de r heci to e punigdo 3.1 28 35 33 3.0
Dimensdes externas da inovacéo
Transacdes 3,5 3,8 3,9 4,1 3,8
Dependéncia de recursos externos 3,8 5,0 3,8 4,8 4,0
Formalidade 3.2 3,5 4,5 3.0 3,5
Influéncia 315 3,0 3,5 4,5 4,0
Ambiente 31 2,8 3,0 3,4 33
Incertezas do ambiente econémico 2,8 3.7 2,7 43 4,3
Incertezas do ambiente tecnolégico 3,3 2,3 2,8 2,7 3,3
Incertezas do ambiente demogréfico 38 2,7 3.2 3.3 4,0
Incertezas do ambiente juridico 3.1 2,7 3.2 3.3 1,7
Tabela 4.2: Resumo dos resultados da pesquisa do caso de estudo
Fonte: Preparado pelo autor.
A Figura 4.6 permite-nos uma avaliag¢do visual da Tabela 4.2.
Resultado
Idéias
Efetividade percebida da inovagéo ///
J/ Incertezas do ambiente juridico Incerteza relacionada a inovagéo
................... -
Incertezas do ambiente demografico Escassez de recursos |
(2]
®©
Incertezas do ambiente tecnoldgico Influéncia na deciséo ‘/\ g
[0)
o

Incertezas do ambiente econémico

Influéncia

DimensGes Externas
/\\

Formalidade

2
Dependéncia de recursos externos

Expectativas de reconhecimento e punigdo Conflitos

Foco emaprendizagem Resolugéo de conflitos

Descoberta de problemas

Lideranga na inovagédo

Padronizag&o de processos

Freqliéncia de comunicagao

Liberdade de expresséo

Contexto Organizacional
Gerentes Coordenadores = Suporte a Vendas "Staff" de
de recursos de projeto vendas projeto

N\

Transagdes internas

Figura 4.6: Grafico radar dos resultados principais do primeiro caso de estudo.
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Fonte: Preparado pelo autor.

4.2.4 Aspectos relevantes do caso

Além dos resultados médios apresentados na se¢do 4.2.3, as questdes abertas nos foram muito
uteis para identificar os pontos de vista de cada entrevistado. Uma sintese das idéias estd

apresentada no Apéndice B.

Procurou-se explorar como os individuos da organizacdo enxergam as diferentes dimensdes
de uma mesma inovacgdo e como lhes atribuem graus distintos de importancia. A Figura 4.6

nos fornece um resumo bastante significativo neste sentido.

A “padronizagdo de processos” foi a dimensdo que apresentou maior variagao entre as
respostas. De modo geral, a padronizacio ¢ mais presente para individuos com menor
hierarquia. Por um lado, este aspecto pode estar relacionado simplesmente a necessidade
organizacional de massificagdo de alguns processos, impactando obviamente em maior grau
nos individuos que ocupam posicdes inferiores na estrutura hierdrquica. Por outro lado, no
que tange a inovagdo, os niveis gerenciais participam da criagdo e da definicdo dos seus

processos; portanto, ¢ natural que eles “percebam” menos padronizacdo ja que suas fungdes

envolvem mais criatividade.

A “lideran¢a na inovacao” foi outro aspecto de maior variabilidade nas respostas. Para os
individuos técnicos, os lideres da inovagdo estdo presentes de forma efetiva. J& os
profissionais de vendas ndo percebem efetividade na lideranga. Este resultado aparentemente
se relacionado a distancia que os individuos tém da inovagdo: os técnicos estdo preocupados
com aspectos operacionais do processo inovador ¢ os resultados percebidos para esses
individuos sdo os avangos no proprio processo de desenvolvimento; para pessoas de vendas,
no entanto, a inovagdo ¢ vista de forma mais distanciada e objetiva — estd relacionada
simplesmente aos beneficios que ela deve trazer como resultado final — e se ndo atinge os
beneficios esperados, o descumprimento € personificado e atribuido aos lideres do projeto de

inovacao.
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A dimensdo “liberdade de expressdao” foi o ultimo dos trés aspectos com maior variagdo na
Figura 4.6. Este item reflete, porém, apenas uma caracteristica particular da organizacao

avaliada.

Parece-nos pertinente também revisar as respostas dadas quanto a relevancia dos resultados da
inovacao e quanto a importancia da propria inovagdo em si. As entrevistas indicaram que cada
pessoa percebe diferentemente como a inovacao afetard sua posi¢ao funcional na organizagao.
Entdo, parece-nos que o grau de importancia dado por cada um, e por extensdo o valor dos
resultados obtidos, ndo estd ligado a inovagdo em si, mas em como ela afeta individualmente
cada pessoa, e principalmente ao risco que ela representa a estabilidade de sua posicao.
Enquanto um gerente de recursos atribui importancia mediana ou até mesmo baixa para esta
inovacdo, levando em consideragdo o quanto ela ja contribuiu para a eficiéncia operacional e
para o aumento de competitividade em vendas, os recursos nos projetos, por outro lado,
avaliam a importancia desta inovagdo pelo potencial futuro desta mudanca organizacional
afetar a qualidade percebida do seu trabalho individual (como no caso dos gerentes de
projeto), do seu status quo na organizacdo de servicos, e até mesmo a sustentabilidade e

empregabilidade de seus conhecimentos profissionais neste mercado.

Excetuando-se os aspectos ja mencionados, na Figura 4.6 as dimensdes internas parecem
convergir para valores similares em cada grupo funcional entrevistado. Este aspecto parece-
nos resultante do posicionamento da organizagdo para com seus colaboradores de forma geral
e ndo apenas como a percep¢do dos entrevistados para esta inova¢do em particular. As
excegOes existem, porém, as mensagens corporativas sdo claras na defini¢do dos valores
organizacionais, das metas corporativas e dos objetivos individuais de cada unidade de
negocios, € com isso contribuem de forma muito eficaz para a visdo comum que o0S
entrevistados apresentaram sobre varios aspectos do desenvolvimento e difusdo do uso do

CRS.

4.3 Estudo de caso 2: O processo de implementacio de uma estacio radio-base (ERB)

Este caso trata da criagdo e implementacdo de um novo processo, envolvendo duas

subunidades de negdcios da organizagdo de servigos. Avaliamos de forma longitudinal o
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desenvolvimento da inovagao (isto €, o novo processo de ativacdo centralizada de uma ERB).
Para tal, descreveremos: a) a situagdo da organizacdo num momento anterior a inovagao; b) a
criacdo da nova idéia; c) a difusdo do novo processo dentro da organizacdo; d) eventos

particulares relevantes; €) os impactos nos clientes internos e externos.

4.3.1 A organizacio de servigos

A implementacao de uma rede de telefonia mével envolve a execucdo de servigos de natureza

distinta. Resumidamente identificamos os seguintes agrupamentos de atividades:

a) Servicos de dimensionamento de rede sdo aqueles que envolvem o conhecimento das regras

de interconexdo dos sistemas. Sao servicos intensivos em conhecimento que demandam, além
do conhecimento especifico de detalhes tecnologicos de um equipamento em particular, que
seus executores agreguem visdo estratégica e conhecimento das praticas de mercado,
principalmente das empresas concorrentes. O resultado tipico da prestacdo deste tipo de
servigo ¢ a apresentagdo de um plano de infra-estrutura de rede de telefonia, envolvendo
quantidades e configuragdes de equipamentos, topologia de interconexdes e um plano de
desenvolvimento para o sistema pos-implementacdo, ja considerando as futuras atualizagdes

de software e hardware previstas pela empresa.

b) Servigos de implementacdo envolvem um grupo bastante heterogéneo de profissionais. As

atividades abrangem tudo que esteja relacionado a busca de locagdes para instacdo de
equipamentos, ao desenvolvimento de projeto e execugdo de obra civil para preparacdo dos
locais que receberdo equipamentos, a instalacdo dos equipamentos de telecomunicagdes
propriamente ditos, & ativacdo logica e posta em servigo dos equipamentos de rede e,
finalmente, a toda geréncia do projeto, que envolve as etapas de planejamento, execucao,

controle e aceitacao/finalizacao das tarefas.

c¢) Servicos de suporte ao pds-venda sdo aqueles necessarios para garantir o funcionamento

ininterrupto da rede de telefonia apds o evento dos servigos de planejamento e implementacao
serem aceitos pelo cliente (operadora de telefonia). Incluem monitoramento e gerenciamento

de alarmes de falhas operacionais do sistema de telefonia, bem como a troca de equipamentos
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e atualizacdo de versdes de software. Podem ser servigos de natureza tanto proativa quanto

reativa, antecipando problemas ou simplesmente corrigindo as falhas conforme aparegam.

d) Servicos de otimizacdo de desempenho de rede sdo um caso especial de servigos de

suporte. Eles sdo extremamente intensivos em conhecimento pois sdo executados por pessoas
com conhecimento muito especifico sobre as melhores formas de se atingir o maximo do
desempenho dos sistemas implantados, maximizando a qualidade (de voz ou dados) percebida
pelos usuarios finais e reduzindo (ou atrasando) a necessidade de novos investimentos em
equipamentos por parte das operadoras de telefonia. A execucdo destes servigos ¢ feita

tipicamente por profissionais com perfil similar ao daqueles do grupo de dimensionamento.

A organizacdo da area de servigos segue a divisdo criada mundialmente para os grupos de
tarefas, ja que disso resulta a especializa¢dao do portfolio da empresa, entendido aqui como o
conjunto de projetos e experiéncias disponiveis em cada subunidade de negdcios. A
especializacdo e a modularizacdo do portfolio tém como conseqiiéncia uma maior facilidade
para geri-lo em termos de pessoas, tarefas, conhecimento, projetos especificos, indicadores

financeiros etc. para cada subunidade de negodcios da area de servigos.

Cada subunidade, porém, ¢ composta por dois grupos, que respondem conjuntamente pelos
resultados, mas que tém, individualmente, tarefas e atribuigdes distintas. Indicaremos essa

distin¢do pelos termos: time local e time regional.

O time local ¢ o responsavel por gerir os recursos humanos para a execu¢ao dos projetos. Os
gestores deste time sdo os responsdveis por analisar as competéncias existentes na equipe,
manté-las e desenvolvé-las de acordo com as necessidades dos projetos atuais. Este time
também ¢ quem, tipicamente, fornece recursos quando um projeto especifico tem inicio. Os
recursos permanecem num projeto até a sua finalizagdo, momento no qual eles regressam ao
seu grupo de origem (time local). H4 em cada subunidade de servigos, um time local em cada
pais ou, pelo menos, um time local em cada pais onde haja volume significativo de negécios,

que também ird atender paises adjacentes. O Brasil possui times locais.

O time regional ¢ um grupo de individuos cuja fung¢do principal € suportar o desenvolvimento
de novos negdcios para uma parte especifica do portfolio em ambito regional, por exemplo,

para toda a América Latina. Os recursos desse time estdo distribuidos por todos os paises da
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regido e sdo tipicamente gerentes de venda, gerentes de produto e engenheiros especialistas de
alto nivel. Os gestores dessa equipe ndo sdo os responsaveis diretos por prover recursos aos
projetos locais. Eles tém a funcdo de estar em contato com os escritdrios globais da empresa e
manter o alinhamento do portfolio e dos processos globais com o0s projetos que se executam

localmente.

Portanto, os gerentes de venda e de produto, com base no conhecimento do portfolio global,
suportam o desenvolvimento de novos negdcios € mantém uma relagdo proxima com o time
local; eles comunicam a previsao de novos negocios, monitoram os resultados financeiros de
sua area para relatorio mensal aos escritdrios centrais; ao apresentar a demanda de novos
servicos eles contribuem, de forma compartilhada com o time local, para o plano de
desenvolvimento de competéncias necessarias aos futuros projetos planejados para o time

local.

A estrutura matricial que descrevemos esta representada no Quadro 4.3.1.

Diretoria
Regional de < »  Centro Global
Servigos

T

1

1

1

Planejamento Planejamento :

i derede [ -y derede  fmmimomm 1
(time local)  }—— (time regional) | == = = === ——— 1
1 1
1 1
1 1
1 1
Implementagao Implementagao 1 1
» derede [ o = o e de rede I S| 1
(time local) | » (time regional) |-+ — - —: ——————— JI
1 1
1 1
1 1
Pés-venda [ R BN Pés-venda : :
(time local) | (tmeregional) T[T 77 1
1
1
1
1
1
v N !
1
| Projetos locais e PMO | :
4 4 [ 4 1
v v v v 1
| Clientes Externos |<' -

Indica relagéo direta de subordinagéo

Quadro 4.3.1: Estrutura matricial da organizagdo de servigos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.2 Processo de implementacio de rede de telefonia movel

Cada equipamento da infra-estrutura de radio (ERB) de telefonia movel requer varias
atividades de projeto, oriundas de cada subunidade da organizag¢do de servicos, para que seja
instalado, ativado em rede, e efetivamente posto em operacdo. O processo simplificado ¢

apresentado no Quadro 4.3.2.

Area de Planejamento Area de Implementagéo Area de Pés-venda

Projeto Inicial de rede
(dimensionsamento de

equipamentos, topologia de rede, v
definigdo de interconexdes, etc) Busca de locais fisicos para
instalagao de HW.

| Adequagbes fisicas (obra civil) |

|"','de1'r " |

A

A4

Reviséo detalhada de projeto - N -
de rede. 4'—l—‘l Relatério de instalagdo |

Arquivo de dados para
ativagao do equipamento

'

Instalagdo de SW e ativagao do
equipamento em rede

!

Verificagdo de desempenho |<—

Aceitagdo conjunta com o
cliente da instalagdo do
equipamento e do
desempenho de rede

—Pl Servigos de pés-venda

Quadro 4.3.2: Processo simplificado para uma estagdo radio-base.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada projeto em particular, na América Latina ou fora, utiliza-se de recursos dedicados em

todas as etapas indicadas no Quadro 4.3.2. As atividades da area de implementagao, de modo
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geral, ndo requerem conhecimento especifico e podem ser realizadas através de

subcontratacao de empresas no mercado.

Essa condicao, porém, criou uma conseqiiéncia. Na atividade de ativacao dos equipamentos
em rede e posta em servigo, cada projeto desenvolveu uma dindmica particular, pois as
equipes com pessoal de empresas subcontratadas, e mesmo os projetos utilizando recursos
humanos internos, possuiam nivel de conhecimento ¢ habilidades muito distintos, muito

regionalizados.

As interfaces e as transagdes entre os times de planejamento e implementagao, principalmente
nas trés atividades destacadas no Quadro 4.3.2 (arquivo de dados, instalacio de SW e
verificagdo de desempenho), tornaram-se muito especificas, e cada projeto definia um
processo particular para realizd-las. E devido as solicitagdes peculiares dos times de
implementag¢do em cada projeto, as equipes de planejamento criavam arquivos de dados para
ativacdo de equipamentos em diferentes formatos, ou mesmo com conteudos distintos de

informacgado, para se ajustarem as diferentes necessidades locais.

4.3.3 A mudanca no processo de ativacdo da ERB

Em dezembro 2009 houve uma iniciativa global de centralizar-se o processo de ativagdo de
estagdes radio-base. O processo descentralizado e com grande variabilidade, além de ampliar
os riscos a qualidade do resultado, também reduzia a eficiéncia, ndo apenas dos projetos de
implementa¢ao de redes em si, mas também das atividades de suporte. Por exemplo, a
subcontratacdo de empresas prestadoras de servigo — envolvendo a negociacdo de tarefas,
precos e prazos. Cada projeto era um caso especifico, entdo era impossivel contratar grandes

volumes da mesma tarefa com uma tinica empresa.

A idéia, definida pelo time global, era criar grupos regionais centralizados que substituiriam
recursos dedicados localmente nos projetos para a atividade de “Instalagdo de SW e ativacao
do equipamento em rede”. A vantagem inicial, para o time de implementagdo, era a
centralizacdo dos dispersos procedimentos dos varios projetos, o que em médio prazo traria

beneficios de reducao de variabilidade de servico, e, conseqlientemente, reducao de custo.
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A inovagdo aqui presente consistiu em alterar o processo de implementagdo da companhia,
estabelecendo um processo Unico para o que antes era definido individualmente por gerentes

de projeto sob grande influéncia dos clientes externos.

O centro de implementagdo criado na América Latina foi estabelecido no Brasil e deveria dar

suporte a todos os projetos de implementacao de redes de acesso na regido.

4.3.4 Difusao do novo processo e seus principais problemas na América Latina

O processo de ativagdo das estacdes radio-base depende, basicamente, de dois pontos
importantes. Primeiro, a qualidade da ativagdo em si depende da qualidade de um processo
anterior, a criagdo da documentagdo de suporte a ativagdo (indicada pela tarefa “arquivo de

dados para ativac@o” no Quadro 4.3.2) que ¢ feita pelo time local de planejamento de rede.

Segundo, o time local de planejamento de rede sé esta alocado em projetos em que os servigos
dessa subunidade de negdcios tenham sido efetivamente vendidos ao cliente externo. Uma das
conseqiiéncias naturais de existir um portfolio dividido e especializado em subareas ¢ a
capacidade de negociar “pacotes” de servigo de forma independente, para cada uma dessas
subareas. De forma geral, ao adquirirem equipamentos, os clientes solicitam também os
servigos de implementagdo; alguns clientes, porém, ndo costumam adquirir servigos de
planejamento e dimensionamento de rede e mantém tais tarefas dentro de suas proprias
organizagdes. Os projetos onde isso ocorre apresentam caracteristicas bastante especificas no

relacionamento e desenvolvimento das interfaces entre os grupos técnicos.

Ao iniciar o trabalho centralizado de ativacdo de estacdes radio-base, o time regional de
servigos de implementacdo, criado em janeiro de 2010, solicitou que os times locais de
dimensionamento estabelecessem um novo formato para o arquivo de dados de ativagdo;
agora o arquivo de dados deveria ter um formato tnico, independente de qualquer projeto, e
ele seria a ferramenta de comunicagdo principal entre o time de planejamento (local) e o time

de implementacdo (regional).
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O time regional de planejamento da América Latina comegou a participar de reunides sobre o
tema, depois do convite do gestor do time centralizado de ativagdo (implementacdo regional),
pois o time de implementacdo estava com dificuldades de sensibilizar os projetos
individualmente para o novo processo. Cada equipe de projeto possuia carateristicas muito
diferenciadas no processo de criacdo de arquivos de ativagdo e nos protocolos de

comunicagdo entre os times de planejamento e implementacao locais.

O time regional de planejamento dedicou dois recursos especialistas em dimensionamento e
criacdo de base de dados para estacdes radio-base, a partir de fevereiro de 2010, com o intuito
de criar um novo processo, unico, para todos os times de planejamento em projetos. A
principal motivacao era aproveitar a oportunidade e estabelecer um procedimento tinico para
criacdo de arquivo de dados de ativagdo, facilitando as estimativas de custo e gestdo desses

servigos por parte dos gerentes de produto.

Os recursos da area de planejamento que passaram a trabalhar no desenvolvimento do novo
ferramental para criagdo de arquivos de dados foram alocados fisicamente proximos ao time
de implementacdo centralizado, na cidade do Rio de Janeiro, em mar¢co de 2010. A
justificativa da proximidade fisica era facilitar o contato entre os desenvolvedores de uma
nova ferramenta de planejamento (para criacdo do arquivo de dados), e os principais usuarios

dos seus resultados (os recursos do time de implementacao).

A principal tarefa do time de planejamento centralizado era definir os formatos e as
informagdes que deveriam existir no arquivo de dados para interfacear com o time de
implementagdo, e, uma vez estabelecida essa formatacao, criar ferramentas computacionais

que facilitassem a criacao dos arquivos.

Criar quatro formatos principais de arquivos de dados foi a primeira meta estabelecida de
desenvolvimento para o time de planejamento centralizado: primeiro, arquivo para
implementa¢do de ERB na tecnologia GSM; segundo, arquivo para implementacdo de ERB
com tecnologia WCDMA e com conexao “Full IP”; terceiro, arquivo para ERB WCDMA
com conexao “Dual Iub”; e quarto, arquivo para ERB WCDMA com conexdao “ATM”. Os
detalhes técnicos sobre esses arquivos e seus processos de criagdo fogem do objetivo deste
estudo de caso. O importante a ressaltar ¢ que havia objetivos bem definidos ao time de

planejamento centralizado, desde o primeiro momento de sua alocacao.
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Os times de planejamento locais ndo foram envolvidos imediatamente como responsaveis
pelo atendimento dos novos requisitos a execucdo dos arquivos de dados. O time de
planejamento regional entendeu que seria melhor desenvolver uma ferramenta para criacao
dos arquivos de dados antes de distribuir a responsabilidade pela criagdo deles, evitando que

cada projeto realizasse solugdes locais em curto prazo para fazé-lo.

Durante o periodo de desenvolvimento das novas ferramentas para o time de planejamento,
estabeleceu-se que os recursos de planejamento, junto ao time de implementacao centralizado,
estariam dando suporte a implementacdo dos primeiros casos utilizando o referido novo
processo, enquanto as novas ferramentas de criagdo de arquivo de dados ndo estivessem

totalmente desenvolvidas ou comunicadas a todos os times locais de projeto.

O time de planejamento centralizado passou a se comunicar com os times de planejamento
locais em cada projeto para obter informagdes sobre a formatacdo de arquivos utilizada em
cada projeto em particular e as informagdes necessdrias a serem transmitidas entre
planejamento e implementa¢ao em cada caso. A intengdo principal foi de criar novos formatos
que consolidassem as necessidades de todos os projetos atualmente em andamento, bem como

antecipassem possiveis demandas futuras em termos de criacdo de base de dados.

Neste interim, os times de implementacgdo locais e principalmente os gerentes de projeto de
implementag¢do locais, fizeram forte oposi¢do ao uso do time centralizado de implementacao,
identificando entre os problemas: inflexibilidade para atender requisitos urgentes dos clientes,
falta de historico de atividades especificas dos projetos locais, aumento do risco de problemas

de comunicacao.

4.3.5 A avaliacao dos clientes

Os gerentes de projeto dos times locais de implementagdo manifestaram inseguranga sobre o

novo processo desde o inicio.
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A efetiva aplicagdo da nova estratégia de processo previa que, com o uso do centro de
implementagdo regional, alguns dos recursos locais nos projetos seriam dispensaveis. Porém,
num primeiro momento, varios gerentes de projeto adotaram uma postura “conservadora”,
usando os servigos do centro de implementacao, mas mantendo localmente, com baixissima

utilizagdo, os recursos locais para implementagao.

Paralelamente, varios times locais de planejamento, admitindo que o novo processo
acrescentava uma quantidade maior de erros, advogou em defesa dos times de implementacao
locais. Nao houve adesdo imediata do time de planejamento (local) as novas ferramentas de
criagdo de arquivos de dados, ainda que os proprios times de projeto tenham ajudado a

fornecer os formatos iniciais nos quais as novas ferramentas se basearam.

Os gerentes de implantagdo nos projetos, por outro lado, manisfestaram sua preocupagdo em
relacdo ao custo do time centralizado de ativagdo. De acordo com o comentéario de varios
gerentes de projeto, ndo havia interesse econdmico em utilizar o time centralizado, pois o

custo de subcontratados locais para realizar a atividade era similar.

Por outro lado, o grande problema da implementacio do novo processo ¢ a maior
inflexibilidade quanto a prazos de execu¢do. Em muitos casos a instalagdo de uma nova ERB
demanda informacdes disponibilizadas pelos clientes externos, cujo prazo de envio ndo pode
ser controlado e normalmente sofre atrasos sem prévio aviso. O prazo final de ativagdo do
equipamento, porém, sera exiguo mas nao muda. O novo processo centralizado exigiu muito
mais flexibilidade do que a prevista originalmente entre os times de implementacdo locais e

centralizado.

Mudangas de informacdo as vésperas do momento da implementagdo e/ou eventuais lacunas
em informagdes imprescindiveis causaram a sobrecarga dos recursos de planejamento remoto

que estavam trabalhando junto ao time de implementagdo. As causas foram muitas:

a) em primeiro lugar, porque o time de implementagdo centralizado apresentou uma postura
passiva, considerando a equipe de planejamento dedicada como sendo uma extensdo para

gerenciar o relacionamento com os projetos locais;
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b) porque os times de implementagdo locais ndo aderiram ao uso do centro de ativacao
imediatamente e continuaram a solicitar apoio dos times de planejamento locais, nos moldes
dos processos locais. Os times de planejamento local aderiram, por sua vez, a0 novo processo
de forma parcial: no que estava relacionado a preparagao de arquivos de dados, os times

locais repassavam simplesmente a demanda para o time de planejamento remoto;

¢) havia bastante resisténcia dos times de planejamento locais, num primeiro momento,
porque temiam que o time remoto de implementacdo nao fosse capaz de ativar as estagdes
radio-base com qualidade suficiente, e isso dificultaria as atividades subseqiientes do time de

planejamento local de projeto.

Nos casos em que a estrutura de projeto ndo dispusesse de um time local de planejamento
para criagdo dos arquivos de dados, solicitou-se que o cliente externo, que realizava seu
proprio planejamento de rede, apresentasse ao fornecedor os arquivos com a nova formatacao.
Este tinha sido o processo idealizado inicialmente entre os times remotos de implementagao e
planejamento. Todo suporte inicial foi dado aos clientes para que eles entendessem as
necessidades do novo processo, o conteudo dos arquivos de dados a criar etc. Porém, o
“feedback” quase unanime dos clientes externos, quando solicitados a ajustarem seus arquivos
de acordo com as novas necessidades do time centralizado de ativagdo, foi negativo: “o
vendedor ¢ quem deve adaptar-se as nossas necessidades e processos... além do mais, ja

fazemos desta forma ha varios anos e ndo entendemos a razao para mudar nenhum processo

agora”.

Em face das negativas de varios clientes externos para suportar as novas necessidades do time
de implementacgdo, os times regionais de implementacdo e de planejamento acordaram que
uma vez que o cliente (que realizou seu proprio planejamento de rede) mandasse as
informagdes necessarias, a tarefa de conversdo de dados para a formatagao exigida pelo time
de implementacdo seria assumida temporariamente pela equipe de planejamento centralizado,
desde que isso fosse formalmente solicitado caso a caso pelos gerentes de implementacdo dos
projetos e que os custos da area de planejamento, para estes casos em que nao houve venda,

fossem assumidos internamente pelo time de implementagao.

O grande problema desta solugdo paliativa ¢ que a conversdao de formato dos dados para

ativacdo ndo garante a qualidade das etapas anteriores de servigos de planejamento realizadas
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pelos proprios clientes. Varios problemas de consisténcia de dados resultaram em grandes
atrasos na implementagdo de equipamentos ¢ a responsabilidade das falhas foi atribuida a

equipe de planejamento que estava fazendo apenas a conversao dos dados.

Ao longo dos meses de margo, abril ¢ maio de 2010, varias reunides entre os times de
planejamento e implementag@o regionais se realizaram, com o intuito de revisar os objetivos

iniciais e de se estabelecerem critérios para ajuste e criacdo de novos objetivos.

Fato particularmente danoso aos objetivos de negdcios do time de planejamento reside na
questdo que, uma vez vendidos os servicos de implementacdo, ao se utilizar o time
centralizado de ativagdo, o novo processo torna necessario o envolvimento de recursos do
time de planejamento, mesmo nos casos em que os servicos deste Ultimo ndo tenham sido
vendidos ao cliente. Principalmente nos casos em que o cliente externo via pouco valor nas
atividades de planejamento, mesmo que de fato ele as fizesse com qualidade questionavel, no
novo processo ha ainda menor possibilidade de que esses mesmos clientes venham a
reconhecer valor nos servigos de planejamento e compra-los, uma vez que a garantia de
qualidade de desempenho dos equipamentos que eles adquirem acaba sendo “embutida” no

resultado dos servigos de implementacao e ativagao.

Virias reunides internas envolvendo o time de planejamento, o time de implementacdo e as
equipes de projeto foram organizadas para discussdo desse aspecto técnico-comercial a partir
de maio de 2010. A questdo da responsabilidade sobre a qualidade dos servigos de
planejamento e o seu custo relativamente baixo diante das vendas de equipamentos dificulta
uma solucdo para a venda efetiva de servicos de planejamento: os servigos de planejamento
sdo oferecidos, via de regra, compulsoriamente, para garantir a integridade do processo como

um todo, envolvendo todas as subunidades de negdcios na area de servigos.

4.3.6 Comentarios sobre a alocacio dos custos

Cada subunidade organizacional, no ambito regional, possui centros de custo e de receita. As
atividades que um projeto executa e que representam custos e receitas financeiras serdao

associadas as respectivas areas de competéncia regionais através dessas duas ferramentas. Os
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times locais em cada pais, cujos recursos estdo temporariamente alocados em projetos ou nao,

também consolidardo seus resultados de alocacdo de custos nos respectivos centros regionais.

As atividades que pertencem a cada subunidade organizacional sdo definidas globalmente e
estdo agrupadas de acordo com a sua natureza, conforme ja discutido no item 4.3.1. Elas estao
organizadas de forma modular e a defini¢do dos mddulos de servicos ¢ comum a todos os
paises do globo. Gerentes de produto podem adaptar tais moddulos regionalmente,
considerando aspectos especificos da localidade em que o servico sera executado e do nivel

de risco envolvido no ambiente local (competidores, clientes, fornecedores etc.).

Os modulos podem ser adaptados, mas ndo podem ser criados localmente sem a aprovacdo da
casa matriz. Com isso, uma subunidade organizacional ndo tera possibilidade, via de regra, de

negociar, adquirir ou vender servigos que pertencem ao portfolio de outra subunidade.

Cada subunidade contribui e ¢ responsabilizada individualmente por lucro e prejuizo no
resultado consolidado de toda a organizacao de servigos. Todas as ferramentas financeiras da

organizagdo (SAP, etc.) estdo adaptadas para trabalhar com os médulos do portfolio oficial.

4.3.7 Principais contribuicoes do caso de estudo 2

Este caso apresentou uma “alianga” entre duas subunidades de negocio. Porém, nao houve um
acordo inicial: uma das unidades definiu o plano geral e a outra unidade se submeteu as

necessidades do processo previamente desenhado.

Além das varias dificuldades originadas da falta de comunicagdo inicial, identificamos os

seguintes topicos:

a) o desenho do novo processo objetivava atender aos clientes externos com maior qualidade
— controle de processos, implementacdo eficaz e documentagdo — mas antes de atingir o
cliente externo, nao se estabeleceu um processo interno eficiente de engajamento dos clientes

internos — as equipes locais de projeto;
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b) as equipes locais, admitindo um risco superior as suas operagdes em andamento com o uso
do novo processo, trataram de identificar barreiras a seu uso. Inicialmente, problemas
relacionados a conhecimento e competéncias, depois se havia real eficicia na reducdo de
custos e, finalmente, apoiando-se nos clientes externos, afirmando que estes ultimos nao

estavam dispostos a abrir mao da presenca de recursos locais nos projetos;

c) a estratégia interna da companhia foi exposta aos clientes externos primeiramente por
individuos que participavam do processo da inovacdo — as equipes dos projetos — , mas que
ndo estavam totalmente convencidos de sua factibilidade e utilidade num primeiro momento.
Nao houve um plano de comunicagdo preestabelecido para guiar conteido e forma das

mensagens da organizagdo sobre esta inovagao;

d) uma vez transpostos os problemas iniciais, a alocacdo de custos e receita para solugdes

conjuntas entre subunidades de negocio se mostrou um desafio.

4.4 A contribuicio das abordagens de inovacio para os casos de estudo

A Tabela a seguir resume alguns dos topicos principais dos casos de estudo e os associa as

abordagens de inovagao citadas no capitulo 2.

Abordagens

Aspecto relevante do

Descrigao relacionadas citadas
caso o1
na bibliografia

Mudanca de ruptura | Em contraponto a idéia dos servigos | Christensen;
da organizacdo de | customizados como diferencial na | Morris et al.;
servigos ¢ no modelo | industria, se cria um centro remoto de | Porter.
de negocio (caso 1) execucdo de atividades, cujo foco em

eficiéncia operacional sera obtido através

da massificagdo e padronizacio de

tarefas, como em uma linha de produgao

de empresa manufatureira.
“Clockspeed” do time | Durante  anos a  estratégia  de | Fine

de implementagao
(caso 2)

implementagdo das ERBs utilizou-se da
contratagdo de empresas no mercado.
Recentemente decidiu-se pela estratégia
de centralizacdo ¢ da execucdo das tarefas
com recursos proprios.
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Foco em eficiéncia
(caso 1)

Outras companhias de telecomunicagdes
estabeleceram grupos centralizados para
executar tarefas similares, com objetivo
de redugdo de custo de operagao. O custo
¢ fator restritivo para que tudo se faca “in
house” e localmente.

Chesbrough

Lideranca (caso 2)

A organizacdo global definiu uma nova
forma de trabalho cooperativo entre duas
subunidades de negocio. Porém, por um
lado havia os times regionais interessados
em reducdo de custo ¢ de outro os times
locais preocupados com relacionamento
com cliente e qualidade dos resultados.
Nao havia um “sponsor” com autoridade
sobre as liderancas dos times local e
remoto.

Prahalad e Krishnan

Dificuldade de
comunicagdo no time
de planejamento
(caso 2)

As novas ferramentas desenvolvidas pelo
time regional de planejamento ndo foram
aceitas pelos times locais imediatamente;
ndo era um problema das ferramentas em
si, mas pela questdo da implementagdo
passar a ser feita de forma remota.

Rogers

Diversidade cultural

(caso 1)

Existe desconfianga no compromisso e
capacidade dos times remotos, que
eventualmente ¢ agravada pela diferenga
de linguagem e por aspectos culturais de
cada pais.

Prahalad e Krishnan

Mudang¢a no modelo
de negdcio: na forma
de abordagem ao
cliente (caso 2)

O novo processo privilegia uma
abordagem cooperativa entre
planejamento e implementacdo. Para que
o time de implementacdo execute sua
parte, o time de planejamento deve estar
presente, mesmo que apenas em ‘“back
office”, para garantir que etapas
anteriores a ativagdo da ERB sejam
realizadas corretamente.

Morris et al.;
Davilla et al.

Apropriagcdo de valor | Mesmo que o trabalho intelectual e de | Teece
do trabalho da 4rea de | maior complexidade seja feito pelo time
planejamento (caso 2) | de planejamento, ¢ o trabalho do time de
implementagdo que ¢ percebido pelo
cliente.
Modularizagdo versus | Portfolio modularizado ¢ facil de | Chesbrough
verticalizagdo  (caso | atualizar e de ajustar dentro da mesma
2) unidade de negodcio, mas custos adicionais
ou perdas de receita causados em uma
unidade de negocios pela acdo inovadora
de outra unidade sdo dificeis de serem
resolvidos sem uma mudancga
organizacional mais profunda.
Percepgdo do cliente | As mudangas propostas nos processos | Seybold
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(casos 1 e2) deveriam ser transparentes ao cliente
durante a transi¢do, mas finalmente
deveriam justificar-se pelo valor obtido
através da padronizagdo de processos, que
em longo prazo pudessem ser percebidas
como melhorias de qualidade.

Quadro 4.3.3: Resumo dos principais aspectos dos casos de estudo.

Fonte: Preparado pelo autor.

Entre os aspectos comuns que os casos fazem referéncia, a abordagem de Fine (1998) ¢
sempre repaginada. As organizagdes continuamente revéem sua estratégia de comprar ou
fazer e a mudam de acordo a contingéncias internas temporarias ou a pressdes competitivas

do mercado.

O foco em inovagdo ¢ uma tonica na industria, pois € considerado a alternativa para que as
empresas ndo tenham que necessariamente competir apenas em custo ¢ qualidade. Entretanto,
como se infere dos casos apresentados aqui, grande parte das inovacdes em servigos estd
relacionada a eficacia em custos, ndo apenas pelo momento atual da indastria, mas também
porque parecemos identificar que ¢ mais facil planejar, implementar e controlar uma inovacao
que foi incubada dentro da prépria “casa”, sem necessitar o envolvimento de muitos
elementos externos no inicio, como ocorreria, por exemplo, em inovagdes que envolvessem
novos modelos de negdcios. Pela natureza multinacional da organiza¢do, novos modelos de
negocio deveriam atender a varios mercados simultaneamente e isso traria ainda mais

complexidade.

Para vencer os desafios do ambiente multinacional, as organizagdes de servigo tendem a criar
portfolios cada vez mais modularizados, que se por um lado simplificam a gestdo de recursos
e competéncias, por outro podem limitar a atuacdo da organizacdo para se ajustar as

necessidades reais de seus clientes.

Nas proximas se¢des discutimos os casos de estudo com maior profundidade.
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Os dois casos estudados no capitulo anterior sdo exemplos de como a organizacio de servigos

estudada estd modificando seus processos e adaptando sua estrutura organizacional para se

manter competitiva.

O Quadro 5.1 faz uma sintese comparativa dos principais aspectos de cada caso.

Caso 1: Centro Remoto Caso 2: Ativagdo de ERB

Driver  da e Eficiéncia em custos. Aumentar a percepgao de

inovagao e Centralizagdo e qualidade dos clientes.
padronizagdo de Reduzir variabilidade de
processos. processos e de resultados.

Gestao e Seguir a tendéncia das Mudanca da estratégia de
empresas do setor. “comprar” para “fazer”.

e Fazer parcerias com Reorganizacdo do portfolio de
universidades para suprir Servigos.
centros remotos. Transferéncias de custo internas

e Centro remoto como entre unidades organizacionais.
unidade de produgdo em
massa.

Tecnologia e Implementacao de Criacdo de ferramentas
sistemas padronizados especificas para otimizagao de
de informagao e decisao. processos locais.

e Maior integragdo entre Maior integracao entre
organizagdes de paises subunidades de servigos dentro
diferentes. de um mesmo pais ou regido.

Pessoas e Mudanga de postura: Integracdo das novas ferramentas
fazer localmente mudou aos projetos.
para gerenciar Capacitacdo técnica e gerencial
competéncias e dos recursos nos projetos.
capacidades globais. Estimulo da lideranca para

e Papel da lideranca na romper barreiras internas.
aceitacao dos riscos e Nova condi¢io de
em transpor barreiras relacionamento com os clientes.
internas e externas.

Ambiente e Barreiras culturais e de Apropriagdo do valor “embutido”
linguagem. Nno NOVO Processo.

e Aspectos econOmicos €
legais de importagdo e
exportagdo de servigos.
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Quadro 5.1: Comparagao dos casos de estudo.

Fonte: Preparado pelo autor.

O driver da inovagdo do caso de estudo 1 ¢ a necessidade de eficiéncia operacional. O
mercado de modo geral esta puxando os pregos para baixo e o uso de centros remotos de
servigo ¢ uma solu¢do que tem sido implementada por outras empresas. A motivagdo pela
mudanga ¢ interna, ainda que a solugdo encontrada esteja de acordo com praticas comuns dos

concorrentes.

No caso de estudo 2, o driver da inovacdo ¢ a qualidade para o cliente externo. Identificou-se

a lacuna entre a expectativa dos clientes e a qualidade dos servigos que se estava oferecendo.

Em ambos os casos hd a adequacdo do ambiente interno para satisfazer necessidades ou
requisitos do ambiente competitivo. No caso 1, trata-se de adequagdo ao mercado, sob risco
de perder competitividade em novos negocios. No caso 2, trata-se de atender ao cliente, sob
risco de perder o negdcio atual. As duas iniciativas podem ser avaliadas, do ponto de vista
competitivo, considerando-se a abordagem RBYV proposta por Barney (1991) e ja discutida na

se¢do 2.2 deste trabalho.

. Dificil . -
Valioso | Raro DI | Substituivel Implicacao
Recurso de coe
? ? imitar? ? competitiva
Cor}hecimento do ambiente local Sim Nio Nio Nio Paridad.e.
(pais) competitiva
Conhecimento do  ambiente Sim Nio Nio Nio Paridad.e.
global competitiva
Recursps humanos remotos Sim Nio Nio Nio Paridad.e.
(globais) de baixo custo competitiva
Recursos humanos locais Vantagem
diferenciados para | Sim Sim Sim Nao competitiva
relacionamento com cliente sustentavel
Rede de fornecedores de )
) . . . . ~ ~ Paridade
servicos intensivos em | Sim Sim Nao Nao .
. competitiva
conhecimento
x ) . . . i
Saber fazer x saber comprar Sim Nio Sim Nio Parldad.e.
competitiva
- - ‘ - - - Pari
Slsterpa integrado de Sim Nio Nio Nio arldad‘e‘
planejamento da demanda e de competitiva
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competéncias
Integra¢do e complementaridade
entre unidades de negbcio . ~ N . Paridade
.. £0C10, Sim Nao Nao Sim g
principalmente entre produtos e competitiva
Servigos
Alinhamento de estratégias entre . . . . Paridade
. . Sim Sim Nao Sim ..
as unidades de negdcio competitiva
Ferramentas de gestdo flexiveis .
. ~ ~ ~ Paridade
para acompanhar as mudancas Sim Nao Nao Nao ..
oL competitiva
organizacionais
Relacionamen m lien . ~ ~ ~ Pari
elacionamento com os clientes Sim Nio Nio Nio a dad‘e‘
competitiva
Co-criagdo de experiéncias com Vantagem
os clientes Sim Sim Sim Nao competitiva
sustentavel

Quadro 5.2: Anélise RBV da empresa de telecom.

Fonte: Preparado pelo autor.

Pelos resultados da analise apresentada acima, ha apenas duas fontes de vantagem competitiva
sustentavel na industria de servicos: o desenvolvimento de recursos humanos diferenciados e
a co-criacdo de experiéncias com os clientes. Estes dois temas, no entanto, estdo co-

relacionados.

Ainda que os dois casos estudados tratem do desenvolvimento de competéncias, a inovagao se
processa por caminhos bem distintos. No primeiro caso, ha uma clara ruptura com a
organizagdo atual, com a forma dos gerentes de recursos e de projetos locais tratarem a
relagdo com seus recursos internos, com os recursos individuais que contratam

temporariamente do mercado local e com as decisdes de fazer ou comprar.

H4, com a criagdo do centro remoto, uma nova decisdo de gestdo a ser tomada: a de fazer
localmente ou fazer remotamente. Isso implica uma revisdo no portfolio atual, uma avaliagao
dos custos remotos ¢ locais, uma avaliacdo das competéncias remotas ¢ uma reavaliagdao das

competéncias técnicas locais.

A criagdo do centro remoto de servigos globais foi uma “imposi¢ao” interna vinda dos niveis
mais altos de gestdo da empresa em ambito mundial. Muita flexibilidade foi permitida durante
a primeira fase de sua implementacao, adaptando processos locais, incorporando necessidades

especificas, contratando uma vasta quantidade de recursos centralizados na India, vindos de
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universidades locais ou outras empresas do setor. Neste primeiro momento, o controle de

custos ndo ¢ tdo importante quanto a implementagao da idéia.

No passo seguinte, o centro remoto estabeleceu processos mais padronizados, de forma a
sistematizar sua interface com os projetos espalhados pelo mundo. Essa etapa ¢ fundamental
para tornar os processos e tarefas repetitivas o suficiente para que o centro remoto possa ser
tratado como uma linha de producdo, com reais ganhos pela centralizacdo de tarefas, sinergias

e grandes volumes. Basicamente, o centro remoto deve ser capaz de:

a) ter controle de um portfolio basico, com tarefas que permitam reduzir o tempo para o

engajamento em novos projetos;

b) ter visibilidade das novas competéncias requeridas, e ter um plano de desenvolvimento em

curto prazo para a ampliacao de seu portfolio basico;

c¢) desenvolver ferramentas sistémicas que permitam a gestdo financeira e logistica do uso dos

recursos do centro remoto pelos projetos em qualquer lugar do mundo.

A terceira etapa do desenvolvimento dos centros remotos estd relacionada a garantia da
qualidade fim-a-fim dos resultados dos projetos, e ndo apenas das tarefas individuais que os
compdem. Isso parece estar presente como tema importante nas agendas dos gerentes de
projeto e dos gerentes de produto, de acordo com as entrevistas que se realizaram. O tema
qualidade, e suas implicagdes ao relacionamento local com os clientes, ¢ de fundamental

importancia para o sucesso deste processo.

Finalmente, com todas as etapas anteriores resolvidas, o objetivo de uso do centro remoto ¢
atingir eficiéncia operacional, pela redugdo de custos utilizando recursos distribuidos
globalmente, realizando tarefas padronizadas que estejam adaptadas as necessidades dos
projetos locais e que contribuam para atingir as expectativas dos clientes com a qualidade

necessaria.

O segundo caso de estudo ¢ um caso tipico de inovacgao incremental, ou melhoria continua. O
processo se iniciou a partir da constatagdo que um mesmo cliente nao recebia a mesma

qualidade de servicos em projetos simultaneos diferentes. Essa variabilidade teve origem na
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busca de executar projetos ao custo minimo, pela contratacdo de empresas locais que fizessem
as atividades requeridas. Como cada empresa subcontratada localmente tinha caracteristicas
distintas em processos € em competéncias, as demais equipes de servicos envolvidas nos

projetos adequavam seus processos para suprir eventuais deficiéncias locais.

Na primeira etapa de evolucdo neste caso, houve um requerimento “bottom-up” dos projetos:
criar solugdes locais demandava um tempo extra de ajuste de processo e eventualmente nao
corresponderia a expectativa de qualidade do cliente. Qualquer mudanca, entretanto, para ser

factivel, ndo deveria custar mais aos projetos que 0s processos atuais.

As ferramentas foram desenvolvidas para tornar a centralizacdo das atividades possivel.
Durante o tempo de desenvolvimento, o relacionamento entre o time centralizado e os times
locais de projetos €, de certa forma, inflexivel. H4 muita concorréncia de recursos, pois antes
de efetivamente se criar uma ferramenta de trabalho “universal”, cada projeto individualmente

reclama atencao especial para seus problemas especificos.

Finalmente uma vez que as ferramentas foram desenvolvidas e podem ser aplicadas de forma
similar a uma variada gama de projetos, chegamos a um impasse que a flexibilidade tornou
evidente. Aos olhos dos clientes, o esforco interno de criacdo de arquivos de dados, que ¢
efetivamente o servigo de valor intensivo em conhecimento, nao tem valor. Ele faz parte de
um “pacote” de tarefas que ele adquire ao contratar o servico de implantacdo de uma nova
ERB. O processo de implantagdo e o evento de ativagdo da ERB ¢é que, de fato, representam
valor ao cliente. A estrutura da organizacdo de servigos ¢ o modelo de negdcio em que cada
subunidade da organiza¢do deve vender seus esfor¢os com margem de lucro ndo contribuem

para o amadurecimento dessa inovagao.

Os servigos envolvidos na inovagdo pertencem a duas subunidades de negdcios com metas
individuais. Entretanto, uma delas consegue vender implementacao, se apropriando do valor
gerado, frente ao cliente, de todas as tarefas anteriores ao evento da ativacdo. A outra
subunidade de negbcio, em varios casos, nao tem reconhecido o valor de suas atividades e,
portanto, ndo consegue vendé-las, ainda que fagam parte do pacote oferecido como “ativacao
de ERB”. E como o cliente ndo as compra individualmente, as ferramentas organizacionais
ndo estdo preparadas para alocar custos e margens de lucro de forma indireta; a condicdo mais

favoravel ¢ quando ocorre apenas a compensagao interna de custos.
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Caso de Estudo 1:
inovacao disruptiva

A4

Caso de Estudo 2:
inovacao incremental

Flexibilidade

Tempo

Qualidade

Custo

A

Figura 5.1: Etapas no desenvolvimento da inovacao nos casos de estudo.

Fonte: Adaptado de SLACK, 1993.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho avalia a inovagdo num setor especifico da industria de servigos e em um pais

especifico: o mercado de servigos para operadoras de telecomunicag¢des no Brasil.

Analisamos um caso de estudo sobre centros remotos de servigo, em que nosso objetivo foi
avaliar a percep¢do dos individuos conectados a inovagdo organizacional e de processo. A
partir das entrevistas pessoais, pudemos estabelecer algumas opinides comuns sobre servigos

e inovagao nos servigos as operadoras de telecomunicagdes:

a) os servigos sao um diferencial para os produtos em infra-estrutura de redes de telecom. Os
produtos ndo trazem, de modo geral, um diferencial sustentavel neste mercado. Pela propria
natureza da industria, os equipamentos dos diversos fabricantes apresentam conectividade

entre si;

b) os precos de equipamentos de infra-estrutura sdo semelhantes entre os fabricantes, a
excegdo de casos em que a legislagdo local privilegie, com redugdo de taxas e/ou isencao de

impostos, aqueles fabricantes que possuam producao local, como ¢ o caso no Brasil;

¢) o custo dos servicos, principalmente aqueles intensivos em conhecimento, estd muito
relacionado as caracteristicas do pais onde ele sera prestado. Fatores de grande influéncia nos
custos dos servigos sdo: a presenga de recursos humanos locais com a competéncia e
experiéncia técnica adequadas, a existéncia de companhias locais que tornem possivel a
criacdo de uma estratégia 6tima de fazer ou comprar, evitando a verticalizacdo excessiva e

maiores custos de desmobilizacdo de recursos ao final dos projetos;

d) como as empresas do setor possuem presenca global, gracas aos avancos em TI elas podem
optar por concentrar pessoas com determinadas competéncias em locais fisicos ou paises nos
quais o custo deste tipo de mao-de-obra é comparativamente menor, criando centros remotos

de servigo;

e) O uso de centros remotos de servigo ¢ uma inovagdo radical do ponto de vista de alguns

individuos, particularmente aqueles relacionados diretamente aos servigos intensivos em
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conhecimento. Sob a 6tica de outros individuos, porém, essa inovagdo ndo parece ser tao
relevante, pois o impacto no valor ofertado aos clientes, considerando as solugdes totais
negociadas (produtos e servigos), ndo ¢ realmente grande;

f) O valor atribuido aos produtos ¢ significativamente sempre maior que o atribuido aos
servigos, na negociagdo de um projeto nesta industria. Ainda que representem um diferencial,
seja em relacionamento com cliente, seja em qualidade, os servigos dessa industria sdo
utilizados como “moeda de troca” e eventualmente negociados sem prego, para garantir a

venda dos produtos.

O segundo caso de estudo nos forneceu uma perspectiva longitudinal de uma inovagdo de
servico. Avaliaram-se os impactos nas interfaces internas e externas da empresa durante a
dindmica de modificacdo do processo de ativacdo de ERBs. Este segundo caso nos serve,
também, como um exemplo de confirmag¢do para algumas das percepgdes capturadas no

primeiro caso.

Por outro lado, no segundo caso discute-se um ponto particularmente relevante no caso dos
servigos: a modularizagdo do portfolio de projetos. Concluimos que a modularizagao ¢
essencial para termos padronizacdo, repetibilidade e procedimentos comuns para otengdo de
resultados similares em projetos envolvendo servigos. Sem ela, a padronizacdo e o
gerenciamento de competéncias em nivel global, ou mesmo regional seriam praticamente
impossiveis, e ndo haveria forma de discutirmos valor e custos de servicos sem o
envolvimento de especialistas, e cada projeto de servigos seria singular, com limitada
possibilidade de que as experiéncias adquiridas ali pudessem ser aproveitadas em outros
projetos futuros. Mas ha um contraponto a modularizacdo que observamos neste caso: a
modularizagdo permite gerenciar competéncias e reorganizar tarefas e agrupa-las de forma
diferente até certo ponto. Quando isso envolve agrupamento de tarefas que pertencem a
grupos distintos de servicos e que respondem separadamente por lucros e prejuizos, ainda que
a mudanca possa ser de significativo valor ao cliente externo, ¢ muito dificil implementa-la de

fato, dadas as limitacdes internas das ferramentas organizacionais.

Neste sentido, parece existir um ponto 6timo para a modulariza¢do do portfolio, a partir do

qual ndo héd mais ganhos, conforme indicado na Figura 6.1.
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FLEXIBILIDADE

MODULARIZAGCAO

Figura 6.1: Flexibilidade nas solugdes de servico versus modularizagdo do portfolio.

Fonte: Preparado pelo autor.

Por fim, observamos que as analises apresentadas deram conta que, ao contrario de uma
organiza¢do de servigos tipica, no caso de empresas que oferecem equipamentos € servigos,
como a organiza¢do estudada, ha mais fatores a considerar que apenas a visdo de servigos
para a analise da inovagdo. E também nao seria aplicavel, em oposi¢do, a simples abordagem

de inovacao tipica da industria manufatureira.

De forma sintética, pudemos identificar poucos tipos de inovagao na industria de servigos de
telecomunicagdes. As inovagdes organizacionais ¢ de processos, sejam incrementais ou
radicais, foram agdes em busca de melhoria de eficiéncia operacional, respondendo a
condi¢des do mercado competitivo para que o negocio pudesse continuar sustentavel e viavel

em face das forcas da concorréncia.

Por outro lado, novas formas de pensar e desenvolver servigos surgem através da inovacao
nos modelos de negdcio, e da criacdo de aliancas entre organizagdes (inovagdo aberta). Os

principais fatores determinantes da inovagao na industria de telecom resumidamente sao:
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e A co-criacdo de valor com os clientes. Os servigos possuem natureza intangivel e ad

hoc. E de fundamental importincia para o éxito dos modelos de negodcio que os
clientes participem efetivamente dos seus processos de criagdo; isto serve tanto para
garantir foco nos aspectos relevantes do negdcio como para buscar fidelizagdo dos
clientes através de diferenciacao.

e A capacitacdo das pessoas. No mundo cada vez mais globalizado e com novas

tecnologias que surgem em velocidades cada vez maiores, ¢ fundamental que existam
recursos humanos altamente capacitados e diferenciados para que a empresa possa
inovar. E como o espectro de conhecimento é cada vez mais amplo, se torna mais
dificil para uma nica empresa possuir todos os recursos necessarios para execucao de
servicos inovadores; portanto, o cenario da inovagao aberta, com empresas partilhando
recursos ¢ participando de forma co-responsavel no desenvolvimento de inovagdes ¢
muito comum.

e O desalinhamento entre areas de negdcios, durante o desenvolvimento da inovagao. O

processo da inovagdo ¢ complexo e ndo-deterministico. A comunicagdo entre 0s
diferentes grupos envolvidos numa inovacdo nunca ¢ simples, principalmente se o
desenvolvimento da inovag¢do tomar rumos inesperados e nio-desejados para alguns
dos envolvidos. O sucesso da inovagdo dependerd do rompimento das barreiras no

tempo devido.

6.1 Limitacoes

Este trabalho possui, em primeiro lugar, uma limita¢do inerente ao seu tema. O assunto da
inovacdo ¢ abrangente e dinamico, envolve varios agentes sujeitos a alteragdes inesperadas no
ambiente social, cultural e econdmico, tanto em esferas locais como globais. Neste trabalho,
porém, tratamos de utilizar casos especificos de apenas um segmento da industria de

telecomunicacgoes.

O nosso foco foi discutir servigos. Porém, é fato que os servigos oferecidos a operadoras
quase nunca podem ser dissociados a algum tipo de equipamento, seja ele fornecido pela
propria empresa que esta prestando o servigo, ou por outra empresa co-responsavel pela

solugdo. Portanto, usando-se do jargdo da propria industria, a empresa que analisamos poderia
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ser classificada como “de solugdes”, pois envolve simultaneamente manufatura de
equipamentos € servigos, intensivos em conhecimento e ndo-intensivos. A dinamica da
inovagdo em servigos, numa empresa de solu¢des parece ser diferente da dindmica da

inovacdo numa empresa de servicos, mas este trabalho ndo objetivou avaliar tal distingao.

Avaliamos inovagdes em processos € na organizacdo sob a Otica da organizacdao local. No
primeiro dos casos de estudo, nosso interesse foi buscar a diversidade de pontos de vista a
partir de dados primarios com entrevistas a pessoas em diferentes posi¢des dentro da
organizagdo. Entretanto, os entrevistados estavam locados no Brasil. Uma parcela
significativa do entendimento das mudangas organizacionais nas empresas de
telecomunicagdes envolve aspectos além do ambito nacional, pois trata-se de organizagdes
multi e transnacionais. Neste caso enfatizamos a influéncia dos centros remotos de servico
nos resultados dos servigos oferecidos no Brasil, mas ndo avaliamos o quanto o Brasil e
outros paises em conjunto influenciam a organiza¢do remota, € como esse processo de
influéncia pode modificar a inovagdo organizacional ao longo do tempo.

O segundo caso de estudo, mais abrangente quanto aos processos € a interagdo entre os
individuos ao longo da inovac¢ao, foi tomado na organizagdo de servigos da mesma empresa
do primeiro caso. Ainda que sejam casos significativos e comuns a todas as empresas do
setor, esta ¢ uma limitacdo que deve ser considerada para a generalizacdo das observagoes

quanto ao mercado brasileiro como um todo.

Um ultimo ponto que nos parece pertinente € que o mercado de servigos a operadoras tem se
caracterizado como de monopsonio na ultima década. A relacdo de poder entre as empresas de
servicos (ou solugdes) e seus clientes pende favoravelmente a estes ultimos. Isso por vezes
torna a discussdo sobre inovacdo diminuida em importancia em face de outros fatores que
afetem a competitividade em curto prazo, como eficiéncia em custo. Conseqiientemente, a
propria discussdo sobre inovagdo muitas vezes acaba por se restringir a aspectos da eficiéncia

operacional.

6.2 Recomendacoes
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Considerando as limitagcdes deste estudo, consideramos pertinente identificar topicos que
podem ser relevantes ao aprofundamento do estudo da inovagdo na industria de servicos,
particularmente a inovacdo nas telecomunicagdes. Os seguintes temas podem ser

desenvolvidos em estudos futuros:

a) Como o ambiente externo em cada pais, afeta a inovagdo e seu desenvolvimento local, nos

casos em que uma inovacgao foi proposta globalmente em uma organiza¢do multinacional;

b) avaliagdo quantitativa dos resultados da inovacdo no mercado de telecomunicagdes,
procurando separar resultados obtidos através da inovagdo em produtos dos resultados dos

Servigos;

¢) avaliagdo quantitativa dos resultados da inovagdo nos servigos as operadoras. Por ser um
mercado de oligopdlio e de monopsonio, quanto a inovagao realmente traz de valor para a

empresa que o realiza e para o mercado nacional como um todo;

d) pesquisa de natureza explanatdria, partindo dos resultados da pesquisa exploratoria aqui
apresentada, procurando identificar as causas da perspectiva dissonante sobre algumas das
dimensdes de inovacdo entre as diferentes posi¢cdes funcionais na empresa, € com isso criar

mecanismos de comunicagdo mais eficientes para inovagdo organizacional;

e) pesquisa de natureza explanatoria, partindo dos resultados da pesquisa exploratoria aqui
apresentada, para aprofundamento quantitativo da andlise do nivel de modularizagdo de
portfolio versus flexibilidade nas solugdes que se podem desenvolver para o atendimento das

necessidades especificas dos clientes.

f) explorar outros casos de estudo, em outras empresas do setor de telecom, para estender a

validade das conclusdes apresentadas nesta dissertagao.

Acreditamos, por outro lado, que, apesar de modesta quanto ao objetivo e resultados, nossa
pesquisa cumpriu seu papel, buscando contribuir ao entendimento da inovagdo e seus
mecanismos, no caso particular das telecomunicagdes. Para um assunto complexo e
desafiador adotamos uma postura exploradora e investigativa e muito provavelmente o

sucesso que almejamos obter ndo se encontra nas poucas observagdes e respostas que
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consideramos aqui, mas nas muitas perguntas abertas que podem contribuir para o
desenvolvimento contemporaneo da pesquisa sobre a inovagdo, seus determinantes e seus

impactos na competitividade e sustentabilidade das empresas.
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APENDICE A — Questionario guia para as entrevistas



Parte | (extraida do MIS)

N.

9a
9b
9c
9d
%
of
99

9h

10a
10b
10c

10d

Questao

Quéo importante é essa inovacao?

Qudo facil é para vocé saber,
antecipadamente, quais sdo 0s passos
corretos necessarios para desenvolver essa
inovagdo?

Qual o percentual de tempo vocé tem certeza
sobre quais serdo os resultados dos esforgos
que vocé desenvolve para esta inovagdo?

Quantas regras e procedimentos existem para
fazer a sua parte do trabalho nesta inovag&o?

Qué&o precisamente essas regras e
procedimentos especificam como seu trabalho
deve ser feito?

Quéo pesada tem sido sua carga de trabalho
durante os Ultimos 6 meses sobre essa
inovagdo?

Com quanto de antecedéncia vocé sabe que
tipo de trabalho seréa requisitado de vocé para
essa inovagdo?

Em média, quantas horas por semana vocé
trabalhou em problemas relacionados com
essa inovagdo nos ultimos 6 meses?

Deste tempo, aproximadamente quantas
horas por semana vocé dispendeu em cada
uma das seguintes atividades nos ultimos 6
meses:

Supervisionando individuos ligados a essa
inovacéo?

Trabalhando em aspectos técnicos dessa
inovagdo?

Discutindo a inovagdo com clientes e usuarios
potenciais?

Obtendo recursos financeiros e pessoal para
a inovagdo?

Coordenando a inovagdo com outras
unidades organizacionais?

Preparando ou conduzindo revisdes
administrativas da inovacdo?

Trabalho administrativo (cronograma,
planejamento, documentagéo)?

Treinamento (leituras e seminarios para
permanecer atualizado)?

Quanta influéncia vocé teve em cada uma das
seguintes decisées que podem ter sido feitas
durante os ultimos 6 meses:

Definicao de metas e objetivos de
desempenho para a inovacédo?

Decisao de quais atividades devem ser
realizadas para essa inovacao?

Decisao sobre recursos financeiros e pessoal
para essa inovagdo?

Recrutar pessoas para trabalhar nessa
inovagdo?
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Respostas
| Muito pequena | Pequena |  Moderada | Grande [ Muito Grande
1] | | 4] 5
Muito facil Facil moderado Dificil Muito dificil
5 1
Muito poucas Poucas moderadas Varias Muitas

1 5

Muito genéricas Genéricas Pouco precisas Especificas Muito especificas

1 5

Muito pouca Na quantidade . Acima das minhas|

Pouca carga Muita carga e
carga certa possibilidades
1 5
1 hora 1 dia 1semana 1 més 6 meses
5 1
Horas
PEEEEDRED i Nenhuma Pouca Alguma Consideravel Muita
tomada

0 2 4 5
0 2 4 5
0 2 4 5
0 2 4 5




14a

14b

14c

14d

14e

14f

20

21

22

23

23a

23b

24

24a

Durante os ultimos 6 meses, qual foi a
freqiiéncia que problemas dificeis surgiram no
desenvolvimento dessa inovagdo?

Quéo diferentes eram esses problemas a
cada vez que eles surgiram?

Descreva problemas ou dificuldades que vocé
esteja experimentando no desenvolvimento
desta inovagdo

Durante os ultimos 6 meses, em que grau
vocé experimentou cada uma das seguintes
dificuldades:

Problemas com recrutamento de pessoas:
encontrar pessoas que sejam qualificadas
para o trabalho?

Falta de clareza em certas metas ou planos
para esta inovacédo?

Falta de conhecimento sobre como
implementar certos objetivos ou planos para
essa inovagdo?

Falta de recursos financeiros e/ou outros
necessarios para o desenvolvimento da
inovagédo?

Problemas em aspectos de conexéo ou
coordenagédo da inovagao com outras
unidades organizacionais?

Falta de suporte, ou resisténcia, dos
"sponsors" mais importantes dessa
inovacédo?

Lideres desta inovagédo encorajam as pessoas
a tomar iniciativa?

Pessoas relacionadas a essa inovagao tem
clareza sobre suas responsabilidades
individuais?

Criticar ou questionar a factibilidade do que
esta sendo feito para desenvolver a inovagéo
é encorajado?

Lideres desta inovagao pée forte énfase em
cumprir as metas e objetivos do trabalho?

Lideres desta inovagao pée forte énfase em
manter relacionamentos?

Eu sindo as vezes que outros ndo estdo
falando abertamente as duvidas que eles
escondem sobre as diregbes sendo tomadas.

Um alto nivel de confianga existe entre as
pessoas ligadas a essa inovagao pelos
lideres?

Geralmente eu me sinto oprimido para ndo
dizer tudo o que penso sobre o que esta
acontecendo com esta inovagéo.

Quando as metas de desempenho desta
inovagédo séo atingidas, quio geralmente
acontecem as seguintes situagoes:
Todos os envolvidos como grupo sdo
parabenizados e reconhecidos por seu
resultado coletivo?

Apenas algumas pessoas sdo parabenizadas
e reconhecidas por seu resultado individual?

Quando as metas de desempenho desta
inovagdo néo sao atingidas, qudo geralmente
acontecem as seguintes situagoes:

Todos como grupo séo repreendidos e
solicitados a melhorar o desempenho?

Algumas vezes ao

Muitas vezes ao

Mensal Semanal Diaria . 8
dia dia
1 3 4 5
Praticamente Consideramente Completamente
iguais iguais diferentes
1 3 4 5
Nenhuma Pouca Alguma Consideravel L
dificuldade dificuldade dificuldade dificuldade | Muita dificuldade
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
Discordo . Concordo
S —— Discordo Neutro Concordo P —
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
5 3 2 1
1 3 4 5
5 3 2 1
Nenhuma chance| Pouca chance 50% chance Geralmente Quase certo
1 3 4 5
1 3 4 5
1 3 4 5
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24b

25

26

26a
26b

26¢

26d
26e
26f

269

27

28

28a

28b

28c

28d

29

30

31

32

33

34

35

Apenas algumas pessoas sdo repreendidas e
solicitadas a melhorar seu desempenho
individual?

Quanta "protegdo” existe entre diferentes
departamentos e/ou grupos de profissionais
ligados a essa inovagdo?

Durante os ultimos 6 meses, quao
frequentemente vocé tem pessoalmente se
comunicado com 0s grupos abaixo, em
assuntos relacionados a essa inovagdo:

Outras pessoas que estdo trabalhando com
essa inovagdo?

Pessoas em outros departamentos em sua
organizagéo ?

Gerentes de niveis superiores em sua
organizagao?

Recursos de outras organizagbes?

Clientes existentes ou potenciais?
Fornecedores existentes ou potenciais?
Pessoas no governo ou em agéncias
reguladoras?

Durante os Ultimos 6 meses, qudo frequentes
foram os desacordos entre pessoas
relacionadas a essa inovagdo?

Quando os desacordos ou disputas
ocorreram, com qual freqliéncia ocorreram as
seguintes formas de solugdo de problemas
nos ultimos 6 meses:

Ignorando ou evitando os problemas?
Buscando uma solugdo paliativa,
simplificadora ou facilitadora para o
problema? (mas sem resolver realmente o
problema)

Trazendo os problemas a pauta de discussdo
e trabalhando para resolvé-los em conjunto
com todos os envolvidos?

Buscando uma pessoa com autoridade de
nivel mais alto para resolver os conflitos entre
as partes envolvidas?

Quando problemas acontecem quéo
frequentemente as premissas basicas para as
metas dessa inovagdo s&o re-examinadas?

Quéo frequentemente oas pessoas envolvidas
na inovagdo déo "feedbacks" construtivos
sobre como melhorar o trabalho?

De modo geral, quéo satisfeito vocé esta com
o progresso feito no desenvolvimento de sta
inovagé&o durante os Ultimos 6 meses?

De modo geral, como vocé avalia a atual
efetividade desta inova¢édo?

Quéo bem as pessoas ligadas a essa
inovagdo séo capazes de antecipar e resolver
problemas?

Em que grau o seu progresso com essa
inovacgédo esta abaixo ou acima das suas
expectativas iniciais?

Quanto esta inovagédo contribui para atingir as
metas de sua organizagdo?

136

1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca Alguma Consideravel Muita
1 2 3 4 5
Sem contato Mensal semanal diario cada meio dia a cada hora

1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6

Nunca Muito pouco Metade do tempo Geralmente Sempre
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Nunca Pouco Medianamente Consideravel Muito
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Fraca Razoavel Bom Muito bom Excelente
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Muito abaixo Abaixo POEEbEE Acima Muito acima
esperado

1 2 3 4 5

Nada Muito Pouco Algo Consideravel Muito
1 2 3 4 5




36

37
38

39

3%

40a

40b

41

42

43

44

45

46

47

47a
47b
47c
47d

48

48a
48b
48c

49
49a

49b
49c

50

50a
50b
50c

51

51a
51b

Que sugestbes especificas vocé tem para
melhorar os resultados do esforgo para
inovagdo?

Qual a sua idade?
Quantas pessoas na sua familia s&o
financeiramente dependentes de vocé?

Indique as duas Ultimas posigbes que vocé
esteve previamente nesta organizagéo.

Indique as duas Ultimas posigdes que vocé
esteve previamente nesta organizagéo.

Indique as duas Ultimas posigbes que vocé
manteve na organizagao anterior a atual.

Indique as duas Ultimas posigbes que vocé
manteve na organizag&o anterior a atual.

Quantos anos de educagdo académica e
profissional vocé teve, apés finalizar o ensino
médio?

Qual o maior grau obtido em sua vida
académica?

Indique o numero de anos de experiéncia
profissional em campo relacionado a
inovagédo.

Quando uma pessoa tenta algo novo e falha,
isso é considerado uma problema sério para
sua carreira profissional nesta organizagéo.

Esta organizagdo valoriza assumir riscos,
mesmo se houver falhas ocasionais.

Nesta organizagéo alta prioridade é dada a
aprendizagem e a experimentagdo de novas
idéias.

Quanto a sua inovagdo tem que competir com
outra unidade organizacional sobre os topicos
seguintes:

recursos financeiros?

mateirais, especo e equipamento?

atengdo da alta geréncia?

recursos humanos?

Como vocé caracteriza o ambiente
legal/regulatério desta inovagéo, incluindo
politicas governamentais, regulamentos,
incentivos e leis?

Pouco requlado -> Muito requlado

Muito imprevisivel -> Muito previsivel
Hostil e adverso -> Amigével e apoiador

Como vocé caracteriza o ambiente econémico
da inovagéo, incluindo a estrutura do mercado
e a competigdo?

Muito dindmico -> Muito estavel

Muito imprevisivel -> Muito previsivel

Muito simples -> Muito complexo

Como vocé caracteriza o ambiente
tecnolégico dessa inovagédo, incluindo
avangos na pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, dispositivos e processos?

Muito dindmico -> Muito estavel
Muito imprevisivel -> Muito previsivel
Muito simples -> Muito comple xo

Como vocé caracteriza o ambiente
demografico, incluindo tendéncia sociais,
mudangas populacionais, salérios e niveis
educacionais que possam afetar essa
inovagdo?

Muito dindmico -> Muito estavel

Muito imprevisivel -> Muito previsivel

Discordo . Concordo
o —— Discordo Neutro Concordo P —
5 4 3 2 1
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Nada Pouco Algo Consideravel Muito
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Regulado, Pouco regulado,
Imprevisivel, Moderado Previsivel,
Adverso apoiador
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Dinamico, Estavel,
Imprevisivel, Moderado Previsivel,
simples complexo
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5]
Dinamico, Estavel,
Imprevisivel, Moderado Previsivel,
simples complexo
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5]
Dinamico, Estavel,
Imprevisivel, Moderado Previsivel,
simples complexo
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
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51c

Muito simples -> Muito complexo

Parte || (extraida do MIS)

N.

3a
3b

Questédo

Identifique grupos com os quais sua unidade
mantém relacionamento para o
desenvolvimento desta inovagé&o.

Que tipo de relacionamento sua unidade tem
com esse outro grupo?

Quanto dos objetivos deste outro grupo
complementam os objetivos do seu grupo de
inovagédo?

Como tem sido os termos de relacionamento
entre o seu grupo de inovag&o e este outro
grupo?

sao explicitamente verbalizados e/ou
discutidos?

sao detalhadamente escritos?

Em que grau o seu grupo compete com este
outro grupo?

Para que seu grupo atinja os objetivos, quanto
vocé depende deste outro grupo?

Para que este outro grupo atinja suas metas,
quanto eles dependem do seu grupo?

Quanto do trabalho da sua unidade foi feito
para este outro grupo nos Ultimos 6 meses?

Quanto trabalho este outro grupo fez para sua
unidade nos ultimos 6 meses?

Quanta confianga existe entre as pessoas do
seu grupo e do outro grupo?

De modo geral, quanto vocé esta satisfeito
com este relacionamento?

Em que grau este grupo tem mantido os
COmpromissos com o seu grupo?

Em que grau o seu grupo tem mantido os
compromissos com o outro qrupo?

Durante os ultimos 6 meses, quanto este
outro grupo tem influenciado o seu grupo?

Durante os ultimos 6 meses, quanto o seu
grupo tem influenciado o outro grupo?

Quanto do trabalho feito com o outro grupo
pode ser usado para outros propésitos na sua
organizacéo ?

Durante os ultimos 6 meses, quéo
frequentemente as pessoas do seu grupo
estiveram em contato com pessoas do outro
grupo?

Quéo frequentes foram os desacordos e
conflitos com esse outro grupo?

Por quanto tempo vocé espera que o
relacionamento entre o seu grupo e o outro
grupo continue?

Considerando o esforgo e os recursos que
vocé dedicou para se relacionar com este
outro grupo, qual é a sua percepgao quanto
ao valor que vocé recebeu em troca?
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2] 3] 4] 5]
P (.ja sua Joint venture SamEs Somo clientes Eleskaoliklace
organizagao fornecedores reguladora
2 3 4 5
Nenhum Pouco Medianamente | Acima da média Muito
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente | Acima da média Muito
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
sem contato mensal semanal diario acada meiodia | acada hora
2 3 4 5 6)
2 3 4 5 6|
acabara logo 6 meses 1 ano 2-3 anos indefinido
2 3 4 5
Canheluie Ganhei menos Foi balanceado Ganhei mais Ganhellmwto
menos mais
2 3 4 5
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Que sugestdes especificas vocé tem para
20 melhorar o relacionamento com este outro
grupo?

Parte |1l (proposto pelo autor)
N.

Fale sobre inovagédo na indtstria de servigos
1 de telecom no Brasil (por que fazer, que
beneficios traz, qual a sua visdo a respeito...).

Como vocé avalia o desempenho (se bom ou
2 ruim) de um esforgo para inovagdo nessa
industria.
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APENDICE B — Resultados das entrevistas
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Respostas quantitativas

Agrupamento - Resultados

Efetividade percebida da inovagdo

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
De modo geral, quéo satisfeito vocé esta com o progresso feito no

31 desenvolvimento desta inovagao durante os ultimos 6 meses? 3.0 20 3.0 3.0 40 3.0 5.0 3.0 3.0
De modo geral, como vocé avalia a atual efetividade desta

32 linovagéo? 4.0 2,0 3.0 3.0 3.0 3.0 4.0 2,0 3.0
Quéo bem as pessoas ligadas a essa inovagdo séo capazes de

33 antecipar e resolver problemas? 3,0 1,0 2,0 1,0 4,0 2,0 4,0 2,0 3,0
Em que grau o seu progresso com essa inovagdo esta abaixo ou

34 acima das suas expectativas iniciais? 2,0 5,0 1,0 1,0 4,0 2,0 5,0 4,0 5,0
Quanto esta inovagao contribui para atingir as metas de sua

35 |organizagdo? 2,0 3,0 4,0] 3,0 4,0 3,0 5,0 4,0 3,0
Médias 2,8 2,6 2,6 2,2 3,8 2,6 4,6 3,0 3,4

Agrupamento - Dimensdes

ternas da inovagéo

Incerteza relacionada a inovagao

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9

Quéo facil é para vocé saber, antecipadamente, quais s&o os
o ) 00

> passos corretos necessarios para desenvolver essa inovagéo? 40 20 3.0 40 3.0 20 50 40 2.0|escala reversa
Qual o percentual de tempo vocé tem certeza sobre quais serdo
0s resultados dos esforgos que vocé desenvolve para esta

3 inovagdo? 2,0 2,0 0,3 1,0 4,5 4,0 4,0 3,0
Durante os ultimos 6 meses, qual foi a freqiiéncia que problemas

P . ; ; 0

11 dificeis surgiram no desenvolvimento dessa inovag&o? 20 3.0 1.0 3.0 10 20 1.0 20 3.0
Quéo diferentes eram esses problemas a cada vez que eles

12 |surgiram? 2,0 3,0 2,0 3,0 2,0 2,0 2,0] 2,0 2,0
Médias 2,5 2,5 1,6 2,8 2,6 2,0 3,0 3,0 2,5

Escassez de recursos

N.  Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quéo pesada tem sido sua carga de trabalho durante os ultimos 6

6 meses sobre essa inovagao? 1,0 2,0 3,0 4,0 2,0 2,0 3,0 1,0 5,0
Com quanto de antecedéncia vocé sabe que tipo de trabalho sera

7 requisitado de vocé para essa inovagéo? 2,0 2,0 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0|escala reversa
Quanto a sua inovagado tem que competir com outra unidade

47 organizacional sobre os tépicos seguintes:

47a |recursos financeiros? 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0

47b _|mateirais, espego e equipamento? 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0 3,0 3,0 1,0 1,0

47c |atencéo da alta geréncia? 4,0 3,0 2,0 3,0 4,0 4,0 4,0] 3,0 5,0

47d |recursos humanos? 4,0 4,0 1,0 4,0 4,0 4,0 4,0 1,0 5,0
Médias 2,7 3,0 2,7 3,8 3,5 33 3,5 2,3 4,0

Padronizagao de pr

N.  Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quantas regras e procedimentos existem para fazer a sua parte

4 do trabalho nesta inovagdo? 4,0 2,0 2,0 2,0 4,0 3,0 2,0 2,0 4,0
Quéo precisamente essas regras e procedimentos especificam

5 como seu trabalho deve ser feito? 4,0 2,0 4,0 1,0 4,0 3,0 4,0 2,0 4,0
Médias 4,0 2,0 3,0 1,5 4,0 3,0 3,0 2,0 4,0
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Influéncia na decisao

escala reversa

escala reversa

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quanta influéncia vocé teve em cada uma das seguintes decisées
10 que podem ter sido feitas durante os ultimos 6 meses:
I L . .
10a Defini¢ao de metas e objetivos de desempenho para a inovagéo? 3.0 20 50 1.0 40 3.0 1.0 40 3.0
Decisdo de quais atividades devem ser realizadas para essa
10b_Jinovagdo? 0,0 1.0 3.0 1,0 4,0 3.0 5.0 2,0 2,0
Deciséo sobre recursos financeiros e pessoal para essa
10c_Jinovagdo? 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1,0 0,0 2,0
10d _|Recrutar pessoas para trabalhar nessa inovacédo? 0,0 1,0 3,0 1,0 1,0 0,0 1,0] 0,0 2,0
Médias 13 1,3 3,0 1,0 25 1,5 2,0 1,5 23
Exy ivas de r heci e punica
N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quando as metas de desempenho desta inovagéo séo atingidas,
23 quéo geralmente acontecem as seguintes situagoes:
Todos os envolvidos como grupo séo parabenizados e
23a_|reconhecidos por seu resultado coletivo? 2,0 3,0 2,0 2,0 3,0 3,0 4,0 5,0 3,0
Apenas algumas pessoas sdo parabenizadas e reconhecidas por
23b_|seu resultado individual? 4,0 4.0 4.0 4,0 4,0 4,0 4.0 2,0 4,0
Quando as metas de desempenho desta inovagdo ndo sdo
24 atingidas, quéao geralmente acontecem as seguintes situagées:
Todos como grupo séo repreendidos e solicitados a melhorar o
24a |desempenho? 2,0 3.0 2,0 2,0 4,0 4,0 4.0 50 3.0
Apenas algumas pessoas sdo repreendidas e solicitadas a
24b _|melhorar seu desempenho individual? 5,0 2,0 4,0 3,0 2,0 2,0 4,0 1,0 2,0
Médias 33 3,0 3,0 2,8 3,3 33 4,0 33 3,0
Lideranga na inovagao
N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
p . = . PP
15 Lideres desta inovagdo encorajam as pessoas a tomar iniciativa? 40 4.0 5.0 3.0 50 3.0 5.0 5.0 50
Pessoas relacionadas a essa inovagdo tem clareza sobre suas
16 responsabilidades individuais? 4,0 2,0 3,0 4,0 5,0 2,0 5,0 1,0 5,0
Lideres desta inovagéo poe forte énfase em cumprir as metas e
18 objetivos do trabalho? 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0 5,0 5,0
Lideres desta inovagéo pée forte énfase em manter
19 relacionamentos ? 3,0 2,0 4,0 5,0 4,0 3,0 2,0 1,0 5,0
Um alto nivel de confianga existe entre as pessoas ligadas a essa
21 inovagéo pelos lideres? 2,0 2,0 2,0 3,0 5,0 4,0 5,0 2,0 3,0
Quéo frequentemente oas pessoas envolvidas na inovagdo dao
" " ; ”
30 ‘feedbacks" construtivos sobre como melhorar o trabalho? 3.0 3.0 2.0 20 40 3.0 5.0 20 50
Médias 33 2,8 33 3,5 45 3,2 4,5 2,7 4,7
Liberdade de expressdo
N. Q a Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Criticar ou questionar a factibilidade do que esta sendo feito para
17 desenvolver a inovagdo é encorajado? 4,0 2,0 4,0 4,0 4,0 3,0 4,0 1,0 4,0
Eu sindo as vezes que outros nado estao falando abertamente as
20 duvidas que eles escondem sobre as dire¢bes sendo tomadas. 20 20 10 50 2.0 20 40 5.0 2.0
Geralmente eu me sinto oprimido para néo dizer tudo o que penso
22 sobre o que estéa acontecendo com esta inovagao. 20 3.0 30 50 4.0 30 50 4.0 4.0
Médias 27 2,3 2,7 4,7 33 2,7 4,3 33 33
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Foco em aprendizagem

escala reversa

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quando uma pessoa tenta algo novo e falha, isso é considerado
uma problema sério para sua carreira profissional nesta

44 organizagéo. 4,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0 3,0 1,0 2,0
Esta organizag&o valoriza assumir riscos, mesmo se houver

45 falhas ocasionais. 4,0 3,0 4,0 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0
Nesta organizagéo alta prioridade é dada a aprendizagem e a

46 experimentagdo de novas idéias. 3,0 4,0 1,0 4,0 4,0 3,0 4,0 2,0 4,0
Médias 3,7 3,0 2,3 3,0 2,7 2,7 3,0 1,7 3,0

Agrupamento - Dimensdes externas da inovagdo

Dependéncia de recursos externos

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Para que seu grupo atinja os objetivos, quanto vocé depende

51l |deste outro grupo? 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Para que este outro grupo atinja suas metas, quanto eles

6 |l |dependem do seu grupo? 2,0 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0 3,0
Quanto do trabalho da sua unidade foi feito para este outro grupo

7 11 |nos dltimos 6 meses? 2,0 3,0 4,0 5,0 4,0 5,0 5,0
Quanto trabalho este outro grupo fez para sua unidade nos

81l |ultimos 6 meses? 5,0 4,0 2,0 5,0 1,0 4,0 3,0
Médias 3,5 3,8 4,0 5,0 3,8 4,8 4,0

Formalidade

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Como tem sido os termos de relacionamento entre o seu grupo de

3 1l__|inovagéo e este outro grupo?

3a Il |sao explicitamente verbalizados e/ou discutidos? 3,0 5,0 2,0 4,0 5,0 4,0 3,0

3b sao detalhadamente escritos? 3,0 4,0 2,0 3,0 4,0 2,0 4.0
Médias 3,0 4,5 2,0 3,5 4,5 3,0 3,5

Influéncia

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Durante os ultimos 6 meses, quanto o seu grupo tem influenciado

14 11 o outro grupo? 2,0 4,0 4,0 1,0 3,0 4,0 5,0
Quanto do trabalho feito com o outro grupo pode ser usado para

15 |l |outros propdsitos na sua organizagdo? 5,0 2,0 4,0 5,0 4,0 5,0 3,0
Médias 3,5 3,0 4,0 3,0 3,5 4,5 4,0

Incertezas do ambiente econémico

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Como vocé caracteriza o ambiente econémico da inovagdo,

49 incluindo a estrutura do mercado e a competicdo?

49a | Muito dindmico -> Muito estavel 2,0 2,0 2,0 4,0 2,0 2,0 4,0 5,0

49b | Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 3,0 4,0 5,0

49c¢ _ |Muito simples -> Muito complexo 2,0 4,0 1,0 3,0 3,0 2,0 5,0 3,0
Médias 2,7 3,3 2,3 3,7 3,0 23 43 4,3
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Incertezas do ambiente tecnolégico

N. Questéao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Como vocé caracteriza o ambiente tecnoldgico dessa inovagdo,
incluindo avangos na pesquisa e desenvolvimento de novos
50 produtos, dispositivos e processos?
50a__|Muito dindmico -> Muito estavel 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 2,0 1,0 3,0
50b |Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,0 4,0 5,0 4,0 4,0 3,0 2,0 2,0
50c__|Muito simples -> Muito complexo 4,0 4,0 2,0 1,0 3,0 3,0 5,0 5,0
Médias 3,3 3,3 3,3 2,3 3,0 2,7 2,7 3,3

Incertezas do ambiente demogréfico

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Como vocé caracteriza o ambiente demogréfico, incluindo
tendéncia sociais, mudangas populacionais, salérios e niveis
51 educacionais que possam afetar essa inovagao?
51a | Muito dindmico -> Muito estavel 3,0 3,0 4,0 4,0 3,0 2,0 2,0 3,0
51b__[Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,0 3,0 3,0 2,0 4,0 2,0 4,0 4,0
51c__ |Muito simples -> Muito complexo 4,0 3,0 3,0 2,0 4,0 4,0 4,0 5,0
Médias 3,7 3,0 33 2,7 3,7 2,7 3,3 4,0
Incertezas do ambiente juridico
N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Como vocé caracteriza o ambiente legal/regulatério desta
inovagdo, incluindo politicas governamentais, regulamentos,
48 lincentivos e leis?
48a | Pouco regulado -> Muito regulado 1,0 5,0 3,0 1,0 2,0 3,0 1,0 3,0
48b | Muito imprevisivel -> Muito previsivel 4,0 5,0 3,0 5,0 4,0 3,0 5,0 1,0
48c |Hostil e adverso -> Amigével e apoiador 3,0 1,0 3,0 2,0 4,0 3,0 4,0 1,0
Médias 2,7 3,7 3,0 2,7 33 3,0 3,3 1,7

Diferengas individuais entre os entrevistados

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9

37 |Qual a sua idade? 43 44 38 35 50 40 36 34 35
Quantas pessoas na sua familia sdo financeiramente

38 dependentes de vocé? 3 0 3 2 2 3 0 3 1
Quantos anos de educagdo académica e profissional vocé teve,

41 apos finalizar o ensino médio? 7 8 7 8 5 5 7 5
Indique o niimero de anos de experiéncia profissional em campo

43 relacionado a inovagéo. 20 10 13 5 15 2 14 11 2




145

Alocagéo de tempo em tarefas associadas a esta inovagao

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Em média, quantas horas por semana vocé trabalhou em
problemas relacionados com essa inovagdo nos Ultimos 6
8 meses? 2,0 0,5 5,0 10,0 16,0 4,0 25 20,0 20,0
Deste tempo, aproximadamente quantas horas por semana vocé
dispendeu em cada uma das seguintes atividades nos ultimos 6
meses:
9a | Supervisionando individuos ligados a essa inovagdo? 0,0 0,0 2,0] 2,5 0,0 0,0 0,0 0,0 20,0
9b Trabalhando em aspectos técnicos dessa inovagdo? 0,0 0,0 0,0 2,5 3,0 0,0 0,5 0,0 0,0
9c  |Discutindo a inovagdo com clientes e usudrios potenciais? 1,0 0,3 2,0] 2,0 0,0 1,0 0,5 15,0 0,0
9d Obtendo recursos financeiros e pessoal para a inovagdo? 1,0 0,0 0,0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
9% Coordenando a inovagdo com outras unidades organizacionais? 0.0 0.0 1.0 1.0 0.0 1.0 05 0.0 0.0
of Preparando ou conduzindo revisées administrativas da inovagdo? 0.0 0.1 0.0 0.0 4.0 1.0 00 10 0.0
Trabalho administrativo (cronograma, planejamento,
99 documentagdo)? 0,0 0,1 0,0 0,0 8,0 1,0 0,5 4,0 0,0
oh Treinamento (leituras e seminarios para permanecer atualizado)? 0.0 0.0 0.0 0.0 1.0 0.0 05 0.0 0.0
Freqiiéncia de icaga
N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Durante os ultimos 6 meses, quéo frequentemente vocé tem
pessoalmente se comunicado com os grupos abaixo, em
assuntos relacionados a essa inovagdo:
264 Outras pessoas que estao trabalhando com essa inovagdo? 3.0 20 3.0 40 40 20 20 3.0 3.0
26b | Pessoas em outros departamentos em sua organizag&o? 2,0 1,0 3,0 4,0 3,0 2,0 3,0 3,0 2,0
26c |Gerentes de niveis superiores em sua organizacdo? 2,0 3,0 2,0 4,0 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0
26d |Recursos de outras organizagbes? 2,0 1,0 3,0 5,0 2,0 1,0 2,0 1,0 3,0
26e |Clientes existentes ou potenciais? 2,0 2,0 4,0 3,0 3,0 1,0 2,0 2,0 3,0
26f |Fornecedores existentes ou potenciais? 1,0 1,0 4,0] 4,0 1,0 1,0 2,0 2,0 3,0
26g |Pessoas no governo ou em agéncias reguladoras? 1,0 1,0 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Médias 1,9 1,6 2,9 3,7 24 1,4 2,0 2,0 24

Descoberta de problemas

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Durante os ultimos 6 meses, em que grau vocé experimentou

14 |cada uma das seguintes dificuldades:
Problemas com recrutamento de pessoas: encontrar pessoas que

14a _|sejam qualificadas para o trabalho? 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 2,0

14b Falta de clareza em certas metas ou planos para esta inovagdo? 40 20 20 20 3.0 3.0 10 3.0 40
Falta de conhecimento sobre como implementar certos objetivos

14c |ou planos para essa inovagdo? 4,0 3,0 5,0 3,0 2,0 4,0 1,0 3,0 4,0
Falta de recursos financeiros e/ou outros necessarios para o

14d |desenvolvimento da inovagdo? 3,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 3,0 1,0 5,0
Problemas em aspectos de conexao ou coordenagdo da inovagdo

14e |com outras unidades organizacionais? 5,0 2,0 3,0 2,0 2,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Falta de suporte, ou resisténcia, dos "sponsors" mais importantes

14f |dessa inovagdo? 5,0 4,0 4,0 4,0 2,0 4,0 3,0 1,0 5,0
Médias 3,7 2,2 2,7 2,2 1,8 3,3 2,2 2,2 4,0
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Conflitos

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entre
Quanta "prote¢do” existe entre diferentes departamentos e/ou

25 grupos de profissionais ligados a essa inovagdo? 2,0 4,0 5,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0
Durante os ultimos 6 meses, quéo frequentes foram os

27 desacordos entre pessoas relacionadas a essa inovagdo? 3,0 3,0 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 3,0 3,0
Médias 2,5 3,5 3,5 2,5 2,5 3,0 2,5 3,5 3,0

Resolugao de conflitos

N. Questéao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quando os desacordos ou disputas ocorreram, com qual
freqiiéncia ocorreram as seguintes formas de solugéo de

28 problemas nos ultimos 6 meses:

28a_|Ignorando ou evitando os problemas? 2,0 2,0 3,0 1,0 1,0 3,0 1,0 2,0 1,0
Buscando uma solugéo paliativa, simplificadora ou facilitadora

?

28b para o problema? (mas sem resolver realmente o problema) 3.0 20 20 10 40 3.0 20 20 3.0

Trazendo os problemas a pauta de discusséo e trabalhando para
8- 1 idos?

o8¢ resolvé-los em conjunto com todos os envolvidos? 4.0 3.0 3.0 40 50 2.0 5.0 4.0 3.0
Buscando uma pessoa com autoridade de nivel mais alto para

28d |resolver os confiitos entre as partes envolvidas? 4,0 4,0 2,0 1,0 3,0 2,0 2,0 2,0 4,0
Médias 3,3 2,8 2,5 1,8 3,3 2,5 25 25 2,8

Relacionamentos externos a organizagao inovadora

Complementaridade
N. Questao

Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9

Quanto dos objetivos deste outro grupo complementam os
objetivos do seu grupo de inovagdo?

_N_

5,0

5,0 5,0 4,0 4,0

4,0

4,0

Médias

Consenso / Conflito
N. Questéao

Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9

a0 Em que grau o seu grupo compete com este outro grupo? 4.0 10 5.0 10 10 1.0 4.0
Quanta confianga existe entre as pessoas do seu grupo e do

91l foutro grupo? 2,0 2,0 2,0 4,0 4,0 1,0 3,0
Quaéo frequentes foram os desacordos e conflitos com esse outro

17 11_|grupo? 3,0 2,0 3,0 5,0 2,0 5,0 3,0
Mé 3,0 1,7 3,3 33 2,3 2,3 3,3

Frequéncia de comunicagao

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Durante os ultimos 6 meses, quéo frequentemente as pessoas do

i ?

161 seu grupo estiveram em contato com pessoas do outro grupo? 40 2.0 5.0 6.0 50 6.0 40
Médias

Duragao do relacionamento

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entre

Por quanto tempo vocé espera que o relacionamento entre o seu
grupo e o outro grupo continue?

_a__

5,0

5,0 50 50 50

5,0

Médias
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Outras questdes discutidas

Parte |

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Quéo importante é essa inovagdo?

1 2,0 3,0 5,0 5,0 4,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Quando problemas acontecem quéo frequentemente as
premissas basicas para as metas dessa inovagdo séo re-

29 |examinadas? 2,0 3,0 1,0 1,0 5,0 3,0 1,0 4,0 5,0

Parte Il

N. Questao Entrevistado #1 Entrevistado #2 Entrevistado #3 Entrevistado #4 Entrevistado #5 Entrevistado #6 Entrevistado #7 Entrevistado #8 Entrevistado #9
Que tipo de relacionamento sua unidade tem com esse outro

111 |grupo? 3,0 4,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0
De modo geral, quanto vocé esta satisfeito com este

10 Il |relacionamento? 3,0 3,0 3,0 4,0 4,0 2,0 3,0
Em que grau este grupo tem mantido os compromissos com o seu

1111 |grupo? 2,0 2,0 2,0 4,0 4,0 4,0 3,0
Em que grau o seu grupo tem mantido os compromissos com o

1211 outro grupo? 4,0 4,0 4,0 5,0 5,0 2,0 3,0
Durante os ultimos 6 meses, quanto este outro grupo tem

13 1l |influenciado o seu grupo? 4,0 2,0 2,0 1,0 4,0 4,0 4,0
Considerando o esforgo e os recursos que vocé dedicou para se
relacionar com este outro grupo, qual é a sua percepgado quanto
ao valor que vocé recebeu em troca? 3,0 3,0 3,0 2,0 4,0 4,0 5,0
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Respostas discursivas

Questio 13 (parte I) - Descreva problemas ou dificuldades que vocé esteja

experimentando no desenvolvimento desta inovacao.

Entrevistado #2

Ha conflito de interesses. Ndo estd claro quem ganha e quem perde na inovagdo de servigos,
muito ao contrdrio do que acontece quando a inovagdo é em produto. O ganho em servigos
ndo é comum a todos porque ha quem poe muito esfor¢o no desenvolvimento, mas os
beneficios da inovagdo irdo para outros, que eventualmente nem sequer tenham participado

do desenvolvimento da inovagdo no servico.

Entrevistado #3

Entre os maiores problemas estdo a linguagem, o tempo de resposta. Eles demoram para
realmente entrar nos projetos, falta engagement e falta ownership porque cada recurso do
centro remoto atende vdrios casos paralelos em diferentes projetos para melhorar sua

produtividade.

Entrevistado #4

O portfolio apresenta um produto que de fato ndo estda pronto para ser usado no Brasil e hd
necessidade de longo engagement e regionalizac¢do do processo global e segundo, os recursos
do centro remoto tém grande rotatividade e o conhecimento ndo é passado adiante antes do
recurso anterior sair. O projeto fica com a necessidade de manter constante follow up e
repetir vdrias vezes a mesma transferencia de informag¢do sobre processo para todos os

novos recursos do centro remoto, a cada vez que haja uma mudanca deles.

Entrevistado #5

A expectativa do output do centro remoto ndo foi atingida pelo time de projeto que a recebeu.

Entrevistado #7
Entre os problemas principais eu vejo que falta disponibilidade de recursos e de
competéncias para trabalhar no centro remoto. Em segundo lugar, falta de entendimento do

portfolio e também pouca documentagdo detalhada para o centro remoto usar como
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referencia. O centro remoto também se queixa da incompatibilidade das estimativas de
esforgo feitas pelas equipes de projeto.
Entrevistado #8

Existe muita reatividade do time de projetos para usar esta solugdo.

Entrevistado #9
Os times locais ndo querem usar os recursos remotos por causa do fuso horario, da cultura,

da qualidade. ..

Questiao 36 (parte I) — Que sugestdes especificas vocé tem para melhorar os resultados

do esforco para inovagao?

Entrevistado #1
As agoes praticas que devemos tomar: 1°. Trazer contatos do CRS para a América Latina,
adequando a inova¢do aos usudarios locais, 2°. Trabalhar para reduzir barreiras, 3°. Ouvir

mais para entender o que deve ser ajustado para as necessidades do usudrio local.

Entrevistado #2
1° Verificar se o processo realmente serve ao cliente; 2°. Atuar mais na andlise de perdas e
ganhos e identificar claramente todos os grupos de interesses envolvidos, 3°. Pensar em

recompensas para os envolvidos no processo de inovagao.

Entrevistado #3

Em 1° Lugar, aumentar o grau de obrigatoriedade no cumprimento dos targets de uso do
centro remoto definidos durante o processo de venda dos projetos. Segundo, ter um plano de
recompensas por aumento de utilizacdo. Terceiro, ter mais suporte dos principais
stakeholders para divulgagcdo e manutengdo do uso do centro remoto (ou seja, os customer
teams devem nos ajudar a falar com os clientes externos sobre as vantagens de usar o centro

remoto).

Entrevistado #4
Antecipar problemas e capacitar antes — trazer indianos para ca para entender problemas

com antecedéncia.
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Entrevistado #5

Diminuir distancias reduzindo niveis intermediarios de gerenciamento.

Entrevistado #7

Deveriamos reduzir a rotatividade dos recursos, mas infelizmente isso é parte da cultura
indiana, as pessoas gostam de mudar constantemente de emprego e ndo ficam num unico
lugar mais de 1 ano.

Tenho também certa preocupagdo com a pouca confidencialidade da informacdo tratada no
centro remoto, como os recursos vem e vdo, quem trabalhar aqui leva a informag¢do para

outros vendors... do mesmo jeito que quando entram acho que estdo trazendo as informagoes

de fora.

Entrevistado #8
Trazer um cara remoto para ficar localmente no projeto. Quebrar o paradigma cultural e de

linguagem... é horrivel entender o inglés por telefone.

Entrevistado #9

Estimular mais a propaganda para que os projetos tentem usar efetivamente o centro remoto.

Questio 20 (parte II) - Que sugestoes especificas vocé tem para melhorar o

relacionamento com outros grupos?

Entrevistado #1

Ter envolvido lideres, pessoas chave e formadores de opinido dentro de grupos de discussao,

visando o longo prazo. Nos trabalhamos metas de curto-prazo quase sempre. Tentamos fazer

3 » 3 » * ~ o [ o 2
change management”, “top-down” visando curto prazo e ndo obtivemos “buy in’ e

compromisso dos usudrios da inovagdo. Este foi o maior problema. Ndo ouvimos do usudrio

as suas necessidades claras e nem nos preocupamos em explicar melhor como ele deveria

fazer o melhor uso da inovagao.

Entrevistado #2
Falta que o centro remoto entenda o que o cliente interno precisa. E um comportamento
tipico de quem cria uma ferramenta, por exemplo, mas ndo sera o usudrio dela. As pessoas

que criaram o centro remoto precisam ajusta-lo para as reais necessidades dos usudrios.
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Nao ha “customer focus”. Apesar da padroniza¢do ser necessaria, ha necessidade do centro
remoto resolver o problema do cliente dele e ndo apenas o dele (com processos engessados)

sem olhar para fora.

Entrevistado #4
Criar procedimentos standard. Ndo ha procedimentos definidos para tarefas basicas. Toda
vez que se muda um PM de implementa¢do o novo gestor quer criar novas interfaces e

processos sem levar em conta os processos anteriores.

Entrevistado #5

Didalogo aberto, clareza nos requerimentos, ser especifico e manter tratamento respeitoso.

Entrevistado #8

Acho que um job rotation temporario entre as pessoas do time de projeto e do time de vendas
poderia ser util pra cada um entender o que o outro precisa resolver no seu dia-a-dia. Mas é
claro que isso ndo pode ser feito porque colocariamos pessoas ndo ajustadas as fungoes e ds

obrigagoes que assumirdo temporariamente, o que é um risco muito grande.

Questao 1 (parte III) - Fale sobre inovacio na industria de servicos de telecom no Brasil

(por que fazer, que beneficios traz, qual a sua visao a respeito...).

Entrevistado #1

As operadoras foram mais eficientes que os vendors para comoditizar os servigos. Elas
criaram regras, processos, KPI’s etc. Hoje ndo ha servigos de valor agregado dos vendors de
telecom porque basicamente os equipamentos e servigos sdo vendidos num pacote; na
maioria dos casos o valor dos equipamentos é muitas vezes superior ao dos servigos. Os
canais de venda da companhia negociam os servi¢cos como um “bonus’ para a compra dos
equipamentos, como um “give away’ ou como um ‘“‘voucher” para novas compras de
equipamentos.

As operadoras colocaram os vendors para competir entre si e comoditizaram o0s servigos.
Elas nao compram servigcos de empresas de servicos. Elas compram servigos dos vendors que
tem seu ‘“‘core business” em equipamentos e sistemas. Elas fazem isso para estimular a

estratégia de “receber os servicos” como um item adicional dentro do pacote de
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equipamentos e ndo querem reconhecer valor nos servigos e portanto ndo estdao dispostas a

pagar por ele.

Entrevistado #2
A inovagdo em servigos na industria de telecom é mais reativa que proativa — o cliente indica
0 que quer — o mercado puxa a direcdo, talvez porque a origem do negocio de telecom

ocorreu a partir do produto e os servigos vieram a reboque por uma exigéncia dos clientes.

Entrevistado #3

E importante para diferenciacio de mercado fazer inovagdo. Ela cria diferencial entre
competidores, tanto via custo ou criando novas solugdes, algo novo pro cliente.
Principalmente onde a operadora ndo tem tempo para pensar em inova¢do e nas novas
tendéncias do mercado, nos podemos atuar como consultores de inovag¢do. Uma
possibilidade é unir os objetivos de longo prazo dos times de marketing das operadoras com
o dia-a-dia do trabalho das areas de engenharia. Essa comunica¢do ndo ocorre muito bem

em alguns clientes e nés podemos atuar ai.

Entrevistado #4
Inovagao para manter market share, reduzindo custos (e baixando pregos) e para atender

requisitos especiais e especificos dos clientes.

Entrevistado #7
A inovagdo deve ser motivada por redugdo de custo e pela centralizagdo de competéncia. Isso
facilita a transferencia de conhecimento, a especializagdo e o “on the job training”. Vejo que

cada vez mais temos “off shore” services ou servi¢os remotos.

Entrevistado #8
A inovagdo é o jeito de termos diferenciacdo. Temos que usar talentos para a ciragdo de

novidades, em todos os niveis hierarquicos da empresa.
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Questao 2 (parte III) - Como vocé avalia o desempenho (se bom ou ruim) de um esforco

para inovacio nessa industria.

Entrevistado #1
Quando conseguimos que o cliente pague um valor adicional (prémio) sobre o pre¢o do
mercado para servigos equivalentes de outras empresas ou que nos dé diferencial competitivo

que mantenha nosso market share (que é a estratégia de buscar menor custo).

Entrevistado #2
Uma inovagdo em servigos é positiva: 1°. se ha um beneficio percebido no custo final; 2°. se a
inovagdo aparece primeiro e é percebida como novidade pelos clientes e com isso ndo ha

competidores para esse servi¢o novo.

Entrevistado #3
Através da avaliagcdo do aumento do nosso market share; do aumento de vendas e depois da

lucratividade; também deve haver melhoria nas pesquisas de satisfacdo dos clientes.

Entrevistado #4
Primeiro, verificando a melhoria na eficiéncia operacional e despois verificando se estamos
conseguindo fidelizar os clientes fazendo servicos de acordo as expectativas deles e

deixando-os satisfeitos.

Entrevistado #7
Se efetivamente tivermos redugdo de custo, considerando que o uso do centro remoto foi um
dos motivos principais, mas temos que manter bons niveis de satisfagdo dos clientes nos

resultados das nossas pesquisas de opinido.

Entrevistado #8

Avaliamos a nossa inovag¢do olhando os competidores primeiro, e vendo se somos os
primeiros a langar algo, se ha diferenciagdo no que queremos fazer ou se estamos apenas
seguindo alguém. Em segundo lugar, deveriamos perguntar dentro da nossa propria
organizagdo quanto tempo ha disponivel para dedicar-se a inovagdo e adaptarmos os nossos

esfor¢os a essa premissa.
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