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GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA EM UMA
EMPRESA BRASILEIRA DO SETOR DE SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES

'Franciane Freitas Silveira

RESUMO

Entre as décadas de 1980 e 90 o cenario do setor de telecomunicagdes foi marcado por um
conjunto de transformacdes estruturais e tecnologicas que propiciou, nos anos subsequentes,
uma ampla corrida pela diversificacdo dos servigos ofertados. A partir desse novo contexto,
com o intuito de manter sua competitividade, a empresa objeto desse estudo identificou a
necessidade de profissionalizacdo do seu sistema de gestdo da inovacdo tecnoldgica. Dessa
forma, o presente trabalho buscou investigar o processo de inovacdo de uma empresa
brasileira do setor de servigos de telecomunicacGes e, para tal, analisou o processo de
inovacdo tecnoldgica, bem como a sua execucao na pratica, utilizando como exemplo, o
processo de desenvolvimento de um servigo. A partir da analise dos resultados, concluiu-se
que a gestdo formal da inovacdo na empresa trouxe disciplina, foco e clareza aos processos de
inovagdo. Possibilitou ciclos de inovagdo mais curtos e tomada de decisdo formalizada
baseadas em avaliacdes conjuntas dos projetos. Contudo notou-se que alguns aspectos
mandatorios da gestdo da inovacdo precisam ser aperfeicoados, como por exemplo, a
auditoria e o monitoramento do projeto, a pouca atencdo as atividades de pesquisa de
mercado, deixando claro que as oportunidades identificadas s&o ocupadas por meio da
imposicdo tecnoldgica ao mercado (technology push).

Palavras-chave: Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica; Processo de Desenvolvimento de
Produtos e Servicos; Setor de Telecomunicagdes.

! Doutorado em Administracéo pela Universidade de S&o Paulo (USP), Sdo Paulo — SP, Brasil. Professora do
Mestrado Profissional em Administracdo — Gestdo de Projetos (MPA-GP/UNINOVE). [franciane@uninove.br]

INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION, SAO PAULO, V. 2, N. 1, P. 92-109, JAN /JUN. 2014,
92




I
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l l l de Servicos de Telecomunicagdes

NNOVATION MANAGEMENT TECHNOLOGY IN A BRAZILIAN
COMPANY OF TELECOMMUNICATION SERVICES SECTOR

ABSTRACT

Between the 1980s and 1990s the scenario of the telecommunications sector was marked by a
number of structural and technological changes that led, in subsequent years, a wide race for
the diversification of services offered. From this new context, in order to remain competitive,
the company object of this study identified the need for professionalization of its
technological innovation management system. Thus, the present study investigated the
innovation process of a Brazilian company in the telecommunications services sector and, to
this end, analyzed the process of technological innovation and its implementation in practice,
using as an example, the development process a service. From the analysis of the results, it
was concluded that formal innovation management in the company brought discipline, focus
and clarity to innovation processes. Allowed shorter innovation cycles and formalized
decision-making based on joint assessments of projects. However it was noted that some
mandatory aspects of innovation management need improvement, such as auditing and
monitoring the project, little attention to market research activities, making it clear that the
identified opportunities are occupied by imposing technology to the market (technology
push).

Keywords: Management of Technological Innovation; Product and Service Development
Process; Telecommunications Industry.
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1. INTRODUCAO

O setor de telecomunicacdes é sem
davida um dos setores que nos Ultimos anos
presenciou a maior taxa de introdugdo de
inovagbes no mercado, tanto em tecnologia
como em novas modalidades de servicos. Até
1980 a inddstria de telecomunicagdes no
mundo  caracterizava-se por monopélios
(operadoras de rede e fornecedores de
equipamentos e softwares), com grande
controle sobre a infraestrutura de rede e
servigos prestados em seus respectivos paises.

A partir dos anos 80 e 90 o cenario do
setor foi marcado por um conjunto de
inovacdes tecnoldgicas, advindas da revolucéo
digital, as quais foram responsaveis pela
transformacéo estrutural do setor culminando
com a eliminacdo da situagdo de monopodlio
existente em muitos paises (Galina & Sbragia,
2004; Sata Rita & Sbragia, 2004; Silva,
Campanario & Rovai, 2004). A partir dessa
ruptura tecnolégica, um novo setor de
telecomunicacbes foi estruturado com a
abertura e convergéncia dos mercados
possibilitando a presenca de empresas
multinacionais e propiciando a entrada de
novos atores (empresas de semicondutores,
software, internet, comércio eletrbnico e
multimidia) (Gaffard & Krafft, 2000).

No Brasil, as mudancas no setor se
concretizaram por meio de metas de atragdo de
capital externo e investimentos, selecdo de
critérios de qualidade, universalizagéo,
digitalizagdo e diversificacdo de servigos.

Nesse contexto, o pais realizou o
programa de privatizagdo do sistema Telebras
em 1998 através da Lei Geral de
Telecomunicacdes, gue modificou
radicalmente toda a organizacdo do mercado
de telecomunicacdes. Com essa alteracdo a
Telebrds  foi  desmembrada em  doze
companhias privadas: trés concessionarias
regionais de telefonia fixa, uma operadora de
longa  distdncia  (Embratel) e  oito
concessionarias da telefonia mével Banda A
(Brasil, 1997).

A empresa objeto de estudo deste
trabalho é uma das trés concessiondrias de
servicos de telefonia fixa do pais, podendo
hoje ser chamada de operadora de rede, ja que
ao longo dos anos diversificou seu negdcio e
presta ndo apenas servicos de telefonia fixa,

mas de telefonia mdvel, de transmissdo de
dados, além de outros servicos de solugdes
integradas e convergentes. Ela é hoje uma das
maiores operadoras de rede de
telecomunicagdes do pais em faturamento e
em numero de linhas instaladas operando
nacional e internacionalmente.

No passado as operadoras de rede
eram as grandes inovadoras da cadeia
produtiva d setor porque detinham 0s
laboratorios de pesquisa. Atualmente o
desenvolvimento tecnoldgico é essencialmente
realizado pelos fornecedores de equipamentos
que passaram a ter seus proprios laboratorios e
centros de pesquisa (Fleury & Fleury, 2003).

Se por um lado a transferéncia dos
investimentos da pesquisa e desenvolvimento
(P&D) das operadoras para os fornecedores
permitiu 0 aumento da concorréncia e 0 acesso
as mesmas tecnologias por operadoras de redes

distintas, por outro lado propiciou a
centralizacdo P&D em alguns grandes
fornecedores  transnacionais (Sbragia &
Galina, 2004).

Apobs o processo de privatizacdo e da
mudanga estrutural do setor, as operadoras de
rede tornaram-se responsaveis por desenvolver
e entregar servicos em um ambiente
extremamente competitivo e com baixas
barreiras de entrada (Fransman, 2002). Com
isso as operadoras de redes passaram a
concentrar 0S seus recursos na relagdo com o0s
mercados, na identificacdo, desenvolvimento,
producdo e entrega dos servigos inovadores
que geram valor para o cliente. Apesar dessas
grandes  transformacBes, a competicdo
continua regulamentada pelo governo com o
intuito de garantir a melhoria continua dos
servicos prestados ao publico (Fleury &
Fleury, 2003).

A partir da analise preliminar do
contexto acima descrito, constatou-se a
necessidade de compreender e confirmar como
ocorre a inovacdo no  setor de
telecomunicacfes que €, segundo Galina,
Plonski e Sbragia (2003), um dos mais
inovadores do pais.

Especificamente,  verificou-se  a
possibilidade de melhorar o entendimento de
como se d& a gestdo do sistema de inovacgao
das operadoras de servicos do setor.
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Com base nisso colocam-se 0s

seguintes questionamentos: De que forma as
empresas brasileiras de telecomunicagdes
estio administrando seus projetos de
inovacdo em servicos? Qual o nivel de
aderéncia entre os sistemas de gestdo de
inovacdo adotados por empresas brasileiras
de telecomunicacbes e o0s descritos ha
literatura?

Para responder estas perguntas, esta
pesquisa buscou investigar o sistema de

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 As diferentes abordagens sobre a
inovacdo em produtos e a inovagcdo em
servigos

Desde a criagdo dos conceitos de
concorréncia via inovacdo em produtos e
processos introduzidos por Schumpeter (1985)
a velocidade das inovagOes tecnologicas tem
sido, em muitos casos, o tema central dos
esforcos das empresas como forma de se
manterem competitivas no mercado.

Como apontado por Clark e
Wheelwright (1993) e Tidd, Bessant, Pavitt
(1997), a inovagdo pode ser caracterizada pela
mudanga tecnoldgica, em produtos, servigos
ou em processos. [Essas  mudancas,
dependendo do grau de novidade, podem gerar
melhorias incrementais (que proporcionam
uma alteracdo pequena nos produtos e
processos) ou mudangas radicais  (que
transformam a maneira de se pensar sobre 0
uso dos produtos ou processos).

De acordo com Djellal e Gallouj
(2001, pp. 63-65), “o processo de inovagdo em
servicos €& muito répido, e decorre,
principalmente, do fato de a inovagdo em
servicos ter uma natureza incremental, e
muitas vezes resultam em imitagdes” intra ou
inter setorial”.

Além de pouco explorada na literatura,
sobretudo se comparada & literatura de
inovacdo em produtos, a inovagdo em servicos
é dificil de ser compreendida devido a dois
principais aspectos. De um lado a teoria da
inovacéo foi desenvolvida essencialmente com
base na andlise da inovagdo tecnoldgica em
atividades de manufatura. De outro lado, as
propriedades especificas das atividades de

inovacdo de uma operadora brasileira. Desta
forma, inicialmente discutiu-se a metodologia
de administracdo do processo de inovagdo da
empresa estudada, realizando-se uma anélise
comparativa frente aos modelos encontrados
na literatura. Em uma etapa posterior tomou-se
como exemplo a analise especifica do processo
de desenvolvimento de um de seus servicos
com o intuito de verificar a eficiéncia do
sistema de inovagdo empregado na prética.

servigo, particularmente a natureza vaga de
seus resultados, as tornam complexas de serem
medidas  pelos  métodos  econbmicos
tradicionais (produtividade) e de detectar
melhoras ou mudancas no nivel de qualidade
(Gallouj & Weinstein, 1997).

De acordo com Gallouj e Weinstein
(1997), recentemente alguns especialistas em
servicos realizaram consideravel esforgo para
frisar que produtos também s&o definidos
pelos “servigos que eles oferecem”, ou seja, os
“produtos também fornecem servigos”. De
modo geral, uma vez produzido, um produto
usualmente adquire uma existéncia fisica
autbnoma. Ele possui um elevado grau de
exterioridade relativa ao individuo que o
produziu e a pessoa que ira consumi-lo. J& um
servico € intangivel e ndo tem o mesmo nivel
de exterioridade. Ele é idéntico em substancia
perante aqueles que o produziram e aqueles
gue o consumirdo (ndo pode, portanto, ser
mantido em estoque). O servico ndo é um
resultado obtido, mas sim uma acgdo ou
processo.

Gallouj (1998) caracteriza a inovagédo
em servicos em decorréncia de inovacgdes
industriais. Contrariamente as opinides de
Gallouj (1998), Hipp e Grupp (2005) afirmam
gue 0s servicos produzem inovacOes
originalmente e ndo dependem somente de
inovacgdes industriais. Por esse motivo, as
atividades de P&D em servigcos, bem como o
papel da tecnologia, tém de ser analisados de
forma especifica. Relativamente ao tipo de
inovacdo Gallouj (1998) afirma ainda que
“inovagOes em servicos apresentam diferencas
em relacdo as inovagdes tecnoldgicas”, onde a
introducdo de uma tecnologia em servicos
diferentemente de promover uma inovacgao
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radical, promove apenas um aumento da
eficiéncia da prestacdo de servigos existentes,
caracterizando  nesse  caso  inovacles
incrementais. Ao longo do tempo, essas
inovacdes continuariam incrementais,
apresentando melhorias na qualidade do
servico e finalmente no momento de
maturidade, a tecnologia desenvolveria novos
servicos ou convergéncia de servigos ja
existentes. Nesse aspecto, Hipp e Grupp
(2005) explicam gue as mudancas no setor de
servicos sdo tdo rapidas e continuas que se
tornam apenas incrementais.

Existe grande dificuldade de aplicar
aos servicos, os processos formais de pesquisa
e desenvolvimento. Como o servico é algo
intangivel, muitas vezes materializado apenas
no momento em que prestado a um cliente, é
dificil de isola-lo em um laboratério
tradicional” (Thomke, 2003). Isto se reflete na

baixa intensidade de P&D nas empresas de
SEervicos, comparadas as  estatisticas
tradicionais de empresas de manufatura (Hipp
& Grupp, 2005). Normalmente nas empresas
de servicos hd mais departamentos e equipes
de projetos engajados nos processos de
inovacdes que no setor de manufatura.

Observa-se ainda, que a inovagdo em
servicos quando explorada traz diversas
abordagens que posicionam o assunto de
forma controversa. Para melhor compreenséo,
a Figura 1, exemplifica de forma simples a
cadeia produtiva do setor de telecomunicacdes,
onde as atividades sao divididas em produtos e
servigos. Vale realcar a importancia da cadeia
de servicos, pois ela dita a légica de demanda
e estabelece a viabilidade mercadolédgica. Com
isso, determina a escolha entre as Varias
possibilidades que a tecnologia oferece
(Davies, Tang, Brady, Hobday, Rush, & Gann,
2001).

Sub-sistemas

Produtos Servicos
Manufatura de Integracio hN :
Componentes e de Sistemas Operagoes > Servigos Usuarios

Fa
&

Fonte: Davies et al., 2001

Para fins deste estudo, considerando
todos os aspectos da diferenciacdo entre a
inovagdo em produtos e em servigos expostas
acima, adota-se o a opinido de Hipp e Grupp
(2005) que consideram 0s Servigos como
inovadores independentemente das inovacdes
em produtos. Com isso, a administracdo do
processo de inovagdo em servigos também serd
tratada de forma particular, conforme aborda o
item 2.2, a seguir.

2.2 Administracéo do processo de inovagio
em produtos e servigos

Até recentemente a inovagdo em
servigos era realizada de forma circunstancial,

isto & de acordo com as condigdes de
execucdo de cada projeto, 0 que em muitos
casos gerava um desenvolvimento ineficiente.
A despeito disso, recentes investigagdes
empiricas concluiram que o0 processo
estruturado de desenvolvimento de novos
servigos tem aumentado sua relevancia e cada
vez mais tem se tornado um elemento critico
para 0 sucesso do desenvolvimento (Menor,
Tatikonda, Sampson, 2002; Thomke, 2003;
Chen; Yuan; Mingins, 2012).

Em geral, ha duas forcas propulsoras
da inovagdo: “technology push” e “market
pull” Tais conceitos foram introduzidos por
(Schoen, 1967) como sendo subjacentes das
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motivacGes e forcas motrizes por trds da
inovacdo de uma nova tecnologia.

O desenvolvimento de inovacdo
guiada pelo “maket pull” também
denominado por demand pull/need pull é a
situacdo cuja fonte de inovagdo é uma
necessidade ndo satisfeita dos clientes. J& o
desenvolvimento da inovacdo por meio de
“technology push” implica em inovagdes cujas
bases sdo as pesquisas (internas ou externas).

Nesse caso, 0 objetivo é fazer uso
comercial do novo know-how que advém de
uma capacidade técnica ndo importando se a
demanda ja existe ou ndo (Brem & Voigt,
2009). Tal conceituagdo mais a frente veio a
destacar a diferenca entre pequenas e grandes
inovacBes, ou seja, inovagdes incrementais
(market pull) e radicais (technology push)
(Gerpott, 2005).

Independentemente  do tipo de
inovacdo, sabe-se que para que ocorra de
forma continua € preciso que haja nas
organizacdes, a gestdo da inovacdo, composta
por varios elementos, tais como recursos,
cultura para inovar e processos estruturado. Os
processos para habilitar a inovacdo na empresa
sdo, efetivamente, a parte central do sistema.

Uma das perspectivas estratégicas que
ressaltam a importdncia de um processo
estruturado para o desenvolvimento de novos
servigos refere-se & competicdo baseada no
tempo, seja para que a empresa se configure
como lider de mercado (first mover), seja para
encurtar seu o0 tempo de ciclo de
desenvolvimento de novos produtos (Kessler
& Chakrabarti, 1996; Chen, Damanpour &
Reilly, 2010).

Em linhas gerais o ciclo de
desenvolvimento de um novo servico é
representado por um processo dividido em
etapas progressivas que percorrem
essencialmente as atividades de planejamento,

analise e execucdo do projeto. Tal processo
pressupde ainda que as atividades sejam
realizadas de forma ndo linear e por meio da
alta interatividade entre as equipes. Entretanto,
apesar de muitas similaridades, o processo de
inovacdo em servicos tende a ser menos
formal do que o processo de inovagdo em
produtos (Edvardsson, Haglund, Mattsson,
1995; Griffin, 1997).

Scheuing e  Johnson (1989)
apresentam o processo de desenvolvimento de
novos servicos dividido em quatro etapas,
conforme ilustrado na Figura 2. Na etapa
inicial (direcdo) é a precisa delimitagdo dos
esforcos estratégico. Contempla as fases de
formulacédo dos objetivos e estratégias, geracdo
e selecdo de ideias € 0 momento no qual a alta
direcdo focaliza seus esforcos para dar uma
clara direcdo ao desenvolvimento de novos
servigos. Nesta etapa deve-se contemplar de
forma imprescindivel a analise de mercado e
as observagdes dos concorrentes.

A segunda etapa (projeto) é o
momento de refinamento do conceito.
Compreende as fases o projeto propriamente
dito, o refinamento do novo servigo, assim
como seu sistema de entrega e suas agdes de
marketing que envolvem o atendimento das
expectativas do cliente. A terceira etapa do
modelo (teste), compreende as fases de teste e
operacdo piloto. Determinar o potencial da
aceitacdo do novo servico pelo cliente, e
assegura a minimizagéo dos problemas durante
a realizagdo do servico. A J(ltima etapa
(introducdo do servico no mercado),
compreende a introducdo do servico no
mercado e a revisdo de pés-langamento com
vistas a assegurar que 0s objetivos do novo
servico estdo sendo atingidos.

Adicionalmente, as informacGes
recolhidas durante a comercializacdo devem
servir de base para aprimoramentos futuros.
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Figura 2: Processo de desenvolvimento de novos servicos
Fonte: Scheuing e Johnson (1989)

Cooper e Edgett (1999) mencionam que
conforme a inovagdo em servigos avanga, 0S
métodos para gerencia-la se modificam. Dessa
forma, as empresas de desempenho elevado
moveram-se, ao longo dos anos, para 0 que 0s
autores chamam de “terceira gera¢do do
processo de desenvolvimento” a qual ¢é
apresentada nas praticas de trabalho da PDMA

(Product Development and Management
Association). Segundo os autores, as principais
caracteristicas do processo de
desenvolvimento  de  terceira  geracdo
fundamentam-se em seis F’s:

e Flexibilidade: cada projeto pode ser

dirigido por um processo conforme suas
necessidades e nivel de risco especifico. As
fases (estagios) e os portdes (gates) podem

ser combinados e/ou reduzidos para ajustar-
se as necessidades especificas de cada
projeto, desde que as decisdes sejam

conscientes e 0s riscos envolvidos
compreendidos e assumidos.
e Fases  condicionais  (fuzzy  gates):
relacionadas a processos de decisdo
passiveis  de  considerarem  outras

possibilidades de continuidade. Neste caso,
as decisbes ndo sdo somente do tipo
“go/kill”.

Fluidez: O processo é fluido e adaptavel; os
estagios podem se sobrepor.

Il
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As atividades que demandam mais tempo
podem ser iniciadas antes.

e Foco: O processo é focado, funcionando
como um funil. Os projetos irrelevantes sao
eliminados e os recursos séo realocados aos
melhores projetos. Isto implica num melhor
gerenciamento do portfélio de projetos.

e Facilitacdo: Ha a presenca de um facilitador
do processo, para assegurar que 0 processo
ocorra eficientemente e efetivamente.

e Aperfeicoamento continuo: as fases e o0s
portbes do processo de desenvolvimento
(Stage-Gate process) devem estar sempre
em continuo aprimoramento.

No que concerne ao processo de gestdo

da inovagdo, Cormican e¢ O’Sullivan (2004),

desenvolveram uma lista de aspectos que um

bom processo de desenvolvimento de produtos

e servicos deve conter, quais sejam:

o Planejamento e selecdo adequados de
projetos;

e Um  processo de inovagdo  de
produto/servico eficaz deve ser
consistentemente implementado;

e Um processo formal deve ser utilizado para
determinar as prioridades do projeto;

e Conceitos devem ser selecionados com
base em critérios pré-definidos e explicitas;

e Estudos de mercado e de viabilidade devem
ser rigorosamente empreendidos;

e Projetos devem finalizados, se e quando,
necessario;

e Propostas de projetos devem ser testadas
para verificar seu alinhamento com o0s
objetivos organizacionais;

o A divisdo das despesas dos projetos deve
refletir os objetivos e as metas das
organizacdes;

o Deve existir um bom equilibrio de projetos
gue maximize o valor da carteira de projetos;

e O portfolio de produtos deve ser
combinado com as competéncias e
capacidades da empresa;

e A voz do cliente deve ser considerada em
todas as inovag®es de produtos.

No tépico a seguir é descrita a
metodologia empregada para a obtencgéo de
dados do sistema de inovacdo da empresa

estudada. No item 4 serd abordado o
processo de administracdo da inovacdo da
referida empresa.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa empregada
foi o estudo de caso Unico que teve como alvo
uma das maiores empresas do setor de servigos
de telecomunicagbes do Brasil. Visando
preservar a identidade da empresa, seu nome
ndo sera revelado. No entanto, para melhor
compreensdo do caso, faz-se a identificacdo da
empresa segundo o modelo de camadas de
Fransman (2002)'. De acordo com esse
modelo a empresa estudada esta situada na
camada 2 que representa as empresas que
oferecem infraestrutura de rede de acesso de
telecomunicag0es (rede de fibra dptica, acesso
radio, acesso ADSL, Ethernet, RDSI, ATM,
etc.).

A escolha do método estudo de caso
justifica-se porque segundo Yin (2005) é o
mais adequado quando se pretende entender
um assunto com profundidade, quando o
pesquisador possui pouco controle sobre 0s
eventos a serem investigados e quando o foco
estd em um fendmeno contemporaneo inserido
em um contexto na vida real. As caracteristicas
desta  pesquisa  enguadram-se  nessas
justificativas.

Uma andlise de documentos internos
da empresa precedeu o trabalho de campo. A
coleta de dados foi efetuada mediante a
realizacdo de seis entrevistas com profissionais
da empresa ligados diretamente a area de
desenvolvimento e gerenciamento de novos
servicos. Cada entrevista foi precedida da clara
definicdo do seu tema; todas foram gravadas e
posteriormente  transcritas, obedecendo-se
fielmente ao que o entrevistado afirmou. O
método de comunicacdo utilizado nédo foi
disfarcado e o instrumento de pesquisa
empregado foi um questiondrio  semi-
estruturado com questdes abertas, elaborado
com base em temas levantados a partir da
revisdo bibliografica. A técnica para utilizacéo
desta abordagem foi a entrevista focalizada
individual, também chamada de entrevista
“profunda” ou “em profundidade” (Selltiz,
Jahoda, Deutschm, Cook, 1975). Cada
entrevista gerou um relatério que foi retornado
ao entrevistado de forma a garantir a
fidedignidade do contetdo.
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Adicionalmente dados secundarios
foram coletados através da obtencdo de
informacbes no site oficial da empresa e de
informacgGes coletadas em palestras
ministradas pela empresa. A estratégia
utilizada para organizar a analise dos dados foi
a de descricdo do caso (Yin, 2005).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 O processo de gestdo da inovacdo na
empresa-alvo 2

A inovagdo, ndo s6 em equipamentos
de infraestrutura, como também em servicos
tem se configurado como um aspecto critico
para que a organizacdo se mantenha
competitiva. Dentro desse contexto, uma das
unidades de negdcios da empresa voltada ao
atendimento do  mercado  corporativo,
desenvolveu uma metodologia formal e
estruturada para a administracdo do seu
processo de inovagdo. A metodologia surgiu
da necessidade da empresa em conhecer,
aprimorar, sistematizar, dinamizar e gerir seus
processos de desenvolvimento de novos
servicos de forma mais eficiente e continua.
Para elaborar o conceito de tal metodologia, a
empresa contou com 0 apoio de uma
consultoria externa.

Observou-se que a metodologia
utilizada pela empresa tomou por base as
recomendacBes da literatura e, em linhas
gerais, assemelha-se ao modelo apresentado
por Johnson Menor, Roth, Chase (2000). A
metodologia incorporou também  alguns
aspectos do Stage-Gate Process de Cooper
(1990) que como o modelo de Johnson et al.
(2000), divide a inovagdo dentro de um
conjunto de estagios pré-determinados, com
atividades especificas para cada estagio, que
podem ser realizados paralelamente resultando
numa compressdo de tempo. Os estagios sao
caracterizados por critérios de “entradas” e
“safdas” e tem como elementos adicionais os
gates. Os gates sdo os pontos de decisdo ao

4.2 Fases do desenvolvimento de novos
produtos e servicos

Ao final das etapas 1 e 2 expostas
acima foi gerado um documento consolidado

final de cada estdgio que geram a decisdo
tipica de go/kill; eles determinam a alocacdo
de recursos de acordo com a priorizacdo de
projetos. Outro ponto crucial nas duas
abordagens é a participacdo dos dirigentes na
tomada de decisdo e a figura do lider do
projeto, que permeia todos os estagios tendo
um papel fundamental para o sucesso do
desenvolvimento, conforme recomendado por
Cooper e Edgett (1999).

A concepcdo e a implantacdo da
metodologia para a gestdo da inovacdo na
empresa ocorreram em duas etapas:

18 Etapa - Concepcdo: desenvolvida em
conjunto com uma consultoria externa, com
base nos conceitos da PDMA.

e Elaboracdo do arcabouco metodologico
para o desenvolvimento dos novos
produtos.

2% Etapa — Implementagdo: realizada pelos
colaboradores da empresa, compreendendo as
seguintes atividades:

e Mapeamento: apos a definicdo das linhas
gerais da metodologia, os colaboradores
da empresa realizaram o mapeamento de
todas as areas que fazem interface com o
novo processo. A alta administracdo
envolveu-se na conscientizacdo das areas
funcionais ressaltando a importancia da
nova forma de trabalho para empreender
as inovacdes da empresa.

e Documentacdo: essa atividade ocorreu em
um periodo de trés meses e contou com
uma segunda consultoria  externa
especializada na elaboracdo de processos
e orienta¢es internas.

e Implementacdo da metodologia:
considerada a fase mais critica e mais
extensa da implementacdo, pois implicou
no treinamento de lideres e
multiplicadores de todas as é&reas
funcionais.

contendo o processo de desenvolvimento para
novos servigos dividido em fases, conforme
ilustrado na Figura 3.
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Figura 3: Representacéo esquematica do processo de administracdo da inovacdo na empresa estudada.
Fonte: Documento de metodologia de desenvolvimento de produtos da empresa estudada.

As fases representadas na Figura 3 podem ser
detalhadas da seguinte forma:

Fase 1: Identificacdo de oportunidades

Esta fase compreende a geracéo,
captagdo, interpretacdo, organizacdo e a
selecdo de idéias, que servem como base de
conhecimento para estimular iniciativas na
criacdo de novos produtos. Nessa fase, a busca
por fontes de ideias ocorre por meio de
contatos e discussdes com fabricantes,
participagdo em congressos e Seminarios,
leitura de relatérios, artigos e tutoriais, além de
pesquisas na Internet.

A ideia é formalizada num documento
padrdo organizado e classificado num acervo
de idéias. A partir deste acervo sdo elaboradas
propostas de novos desenvolvimentos. Estas
propostas devem ser acompanhadas de
justificativas mercadol6gicas e estratégias
tecnoldgicas consistentes que subsidiem a
decisdo na op¢do por uma ou outra iniciativa a
ser desenvolvida.

Fase 2: Revisdo Inicial dos Comités

O comité inicial tem como objetivo
analisar todas as propostas de novos
desenvolvimentos que sejam fontes geradoras
de novas receitas. S80 observados aspectos
mercadoldgicos, adequacdo ao portfolio
vigente e adequacg&o a estratégia da empresa. A
revisdo do comité é dividida em dois grupos.
As propostas aprovadas no primeiro grupo sédo
encaminhadas para o segundo grupo formado
por uma instancia superior composta por
gerentes e diretores das areas de solucdes
empresarias e negdcios empresarias. O
segundo grupo podera aprovar, rejeitar ou
submeter a revisdo as propostas apresentadas.

Fase 3: Descricdo do Produto

Apb6s a aprovagdo da proposta de
desenvolvimento pelo comité, a fase seguinte é
a descricdo do produto que deve conter o
desenho preliminar e protétipos. O gerente de
desenvolvimento  podera  realizar em
laboratorio (caso necessario) o0s primeiros
protétipos do produto em conjunto com
fornecedores. Este protétipo servird como base
principal para a elaboragéo final do documento
descricdo de produto, como uma comprovacao
do que realmente funciona e/ou podera
funcionar. Essa fase deve permitir uma
avaliacdo inicial de prazo, custo e aspectos
regulatérios para seu desenvolvimento.

Fase 4: Avaliacao

Realiza-se a apresentacdo formal do
projeto de desenvolvimento para todas as areas
funcionais envolvidas. Em alguns casos €
realizada a simulagdo em laboratorio do novo
produto, a fim de prover a equipe com maiores
informacOes para melhoria da avaliagdo. O
objetivo é que sejam avaliados todos 0s
requisitos do projeto (escopo, tempo, custo,
risco, recursos e qualidade) com o intuito de
identificar os impactos positivos e negativos.
Em caso de impactos negativos as areas
deverdo apresentar solugdes alternativas para
minimizar seus efeitos e antecipar os possiveis
ajustes. O documento de avaliacdo
consolidado € o subsidio para a elaboracdo da
proxima fase: o plano de negdcios (business

plan).
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Fase 5: Business Plan

Nesta fase analisa-se a viabilidade

financeira do novo projeto em conjunto com
os dados de Marketing, Engenharia/Operacdes,
Tecnologia de Informacédo (TI), Regulatério e
Juridico que possibilitem emitir um parecer,
sob a Gtica de neg6cio, sobre 0 novo projeto ou
modificagdes de um projeto ja existente. As
informacbes contidas no documento final de
plano de neg6cios serdo utilizadas para
estabelecimento de indicadores de
desempenho do novo produto, tanto na fase de
desenvolvimento quanto na fase de
comercializagdo do novo produto.
O plano de negocios é um documento com o
escopo padronizado visando facilitar a analise;
possui prazos estabelecidos para cada fase e
deve ser produto da concordancia entre o
gerente de desenvolvimento e o futuro gerente
de produto.

Fase 6: Revisdo do Comité Executivo

Consiste em um processo formal e
rigoroso que demanda reunibes preparativas
por parte dos participantes que apresentarao as
propostas de novos desenvolvimentos. E
composto pelos superintendentes das areas
funcionais da empresa, acontece a cada dois
meses e analisa todos o0s projetos em
andamento de forma integrada. Todos o0s
planos de negocios que estdo na fase de
aprovacdo sdo apresentados ao comité
executivo que aprova ou ndo o0s projetos. A
aprovacdo € baseada nos critérios de
alinhamento estratégico, viabilidade técnica/
financeira, além da anéalise da atratividade do
produto para o mercado. Os projetos sdo
priorizados e 0s respectivos recursos Sao
alocados.

Fase 7: Kick Off

Nesta fase o novo produto passa a
existir oficialmente para o portfélio da
empresa. O projeto aprovado € apresentado
para as areas envolvidas, sendo criado nesse
momento 0 time que participara do
desenvolvimento do produto projetado com
suas respectivas responsabilidades.

Fase 8: Analise e Projeto

E gerada a documentagdo do projeto
composta por especificagdes técnicas de
engenharia e TI, operacionais, comerciais,
interfaces de plataformas de rede e protétipo
aprovado. Esses documentos servirdo como
referéncia para consulta e acompanhamento do
desenvolvimento do produto. Além disso, essa
documentagdo visa minimizar mudancas
posteriores evitando retrabalhos e elevacdo de
custos e prazos.

Fase 9: Construcdo

Essa fase trata da construcdo do
produto e engloba a programacao dos sistemas
de informagdo, a implantagdo  dos
equipamentos de plataforma de rede e o
planejamento para a fase de testes, treinamento
dos funcionarios e planejamento de marketing.

Fase 10: Testes

Os testes asseguram a qualidade e o
desempenho do projeto e diminuem os riscos
no lancamento do produto. Ocorrem em trés
etapas principais:

1. Homologacdo dos sistemas de informacao -
atestam a interface e integracdo entre 0s
sistemas de informagdo, sistemas de
geréncia e plataforma de rede, bem como
avaliam a aceitacdo do usuario interno;

2. Trial interno do produto - visualizam o
impacto em ambiente controlado;

3. Passagem para a producédo - os sistemas e
plataformas de rede s&@o integrados e
configurados para operagd0 em ambiente
de produgdo.

4. Trial externo do produto e sistemas - visam
comprovar o perfeito funcionamento do
produto em ambiente de operacdo.
Simulam desde o cadastramento de um
cliente ficticio nos sistemas operacionais da
empresa, passando pelas fases de
aprovisionamento até chegar na emissdo de
faturas e geracdo de relatérios gerenciais de
gestéo e controle.
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Fase 11: Lancamento

Apo6s a conclusdo dos testes de
produto, com sucesso, ele é disponibilizado no
mercado. Essa fase trata da preparagdo do
ambiente, capacitagdo e divulgacdo interna do
produto desenvolvido e a execu¢do do plano
de divulgacdo externa.

Fase 12: Auditoria

Com o produto na fase de maturidade,
as areas de financas e planejamento comercial
fazem uma comparacdo entre as premissas
adotadas no plano de negécios e os resultados

reais de desempenho deste produto.

Fase 13: Passagem para Regime

Com o produto em operacéo,
resolvidos eventuais problemas, a geréncia de
desenvolvimento de novos produtos e servicos,
transfere oficialmente o produto para a
geréncia de produto que passa a ser a sua
gestora. Essa transferéncia de responsabilidade
ocorre, em média, seis meses apods o
lancamento do produto.

O Quadro 1 indicado a seguir mostra
quais sdo as principais informacdes de entrada
e resultados obtidos em cada uma das fases
explicadas acima.

Quadro 1: Viséo geral das etapas do processo de desenvolvimento de produtos da empresa estudada

IjI

Etapas do Pr_ocesso de Entradas Saidas
Desenvolvimento
Identificacdo de Qualquer contribuicdo enviada S . .
Fase 1 Oportunidades por qualquer colaborador. Acervo de idéias disponivel e organizado.
Reviséo do Breve descricdo da idéia / . .
Fase 2 Comité (inicial) conceito do produto. Lista de produtos aprovados e priorizados.
Fase 3 Descricdo do Proposta de Novo Versdo preliminar do documento Descrigdo de
Produto Desenvolvimento. Produto — DP.
Fase 4 Avaliacio Documento de Descrigdo do Documento de Avalia¢do (que consolida as
¢ Produto — DP. solugdes das &reas técnicas).
Informagdes necessarias:
Plano de - Documento de avaliacdo
Fase 5 L - Dados econdmicos e mercado | Geragdo do Plano de Negdcios do Novo Produto
Negocios L
- Regulatorio e juridico
- Engenharia / operagfes / Tl
Revisdo do Lista de produtos aprovados e respectiva
Fase 6 Comité Plano de Negdcios completo. sta de p P P
. priorizacdo.
Executivo
Informagdes do escopo e - Indicacéo do Time de Desenvolvimento;
Fase 7 Kick off orcamento aprovado no - Matriz de responsabilidades dentro da
Business Plan. estrutura organizacional de cada area.
- Documento. de Descricao do | Detalhamento da matriz de responsabilidades,
Produto (DP); ;
processos e cronograma;
- . L - Modelos de contratos, relatérios, faturas;
Fase 8 Anélise e Projeto | - Documento de Avaliacdo; - Documento de Andlise & Projeto (abrangendo
todas as especificacdes técnicas e de
- Orgamento aprovado no rototipacio)
Plano de Negdcios P Pagao).
- Documentos aprovados nas . . S
L - Manuais e procedimentos operacionais;
fases anteriores; x ~
x - - documento de conclusdo das soluces de
Fase 9 Construgéo - Documento de Analise & | . L )
. sistemas, técnicas e de testes;
Projeto. - , .
- plano de treinamento das areas envolvidas.
- Teste e homologacédo dos sistemas;
Plano de Testes - Aprovacao do teste interno;
el Teste - Passagem para a Producéo
- Aprovacao do teste externo (se houver).
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- Documentos de aprovacao - Execucéo do plano de comunicacédo e
€om sucesso. capacitacdo interna;
Fase 11 Lancamento - Documentacéo final e oficial | - Execucdo do plano de comunicagdo externa;
do produto. - Recomendagcdes para o aperfeicoamento; do
processo de desenvolvimento.
L Plano de Negoécios e Documento de avaliagdo conjunta das areas
FEEe s Auditoria indicadores de desempenho. responsaveis.
Passagem de Conjunto de Documentacdes Transferéncia do produto para a area de
Fase 13 . .
Regime do Produto. gerenciamento de produtos.

IjI

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentos internos da empresa-alvo.

Quanto a classificacdo, os projetos de
desenvolvimento sdo divididos em niveis de
complexidade baixa e alta. Os projetos simples
tém uma meta de desenvolvimento de quatro
meses e 0S projetos complexos, oito meses.

Projetos de melhorias incrementais ou
de ajustes em produtos ja existentes nao
utilizam todas as fases apresentadas. Nesses
casos, 0 processo é reduzido para se ajustar as
inovacdes menos complexas.

No que tange as figuras dos lideres da
inovacdo, o gerente de desenvolvimento é
geralmente a mesma figura do gerente do
projeto; em casos excepcionais poderdo existir
as duas figuras distintas tendo em vista a
complexidade do projeto. O papel desse lider é
desenvolver o produto de acordo com prazo e
custo previstos e acompanha-lo até o segundo
faturamento do produto (trés meses apds o
langamento). Quanto a autonomia do lider do
projeto, tentou-se classifica-la segundo um dos
guatro modelos de estrutura organizacional
apresentados por Clark e Wheelwright (1993):
equipe funcional, lightweight (peso-leve),
heavyweight (peso-pesado) e autbnomo.

Contudo, observou-se que ndo ha uma
aderéncia exata a nenhum dos quatro modelos
porque o lider ndo possui a gestdo dos recursos
das areas funcionais. Nesse caso, o lider do
projeto apenas indica o que deve ser feito; caso
as orientaces ndo sejam seguidas pelos
gestores das areas funcionais, o lider podera
apresentar a situacdo para os dirigentes da
empresa. Sendo assim, pode-se arriscar Situar
0 lider em um ponto intermediério entre 0s
modelos lightweight, heavyweight.

Além da estrutura bésica de
desenvolvimento, a condugdo do processo é
gerenciada pelo escritério de projetos da
empresa que dentre outras atribui¢Bes, controla
0s recursos e esforcos de cada projeto e faz o
acompanhamento do cronograma. Apds sua

concluséo ficam sob a gestdo dos gerentes de
produtos que estdo ligados & geréncia de
portfélios da empresa.

O modelo utilizado pela empresa, em
sua primeira versdo, tem suas justificativas em

diversos fatores, como tamanho da
organizagdo, disponibilidade de recursos
financeiros, humanos e  tecnoldgicos,

complexidade, processo de fabricacdo do
produto e tipo de interacdo com 0s parceiros e
consumidores. Tal modelo esta sendo revisado
com o intuito de reduzir o ciclo de
desenvolvimento, incorporar melhorias, bem
como ajustar-se as mudancas ocorridas na
empresa no decorrer desses quatro anos.

4.3 Analise do processo de
desenvolvimento do produto ALFA da
empresa estudada

Para verificar a aderéncia da
metodologia de desenvolvimento de produtos
descrito pela empresa estudada,
adicionalmente & andlise do sistema de
inovacdo, foi investigado especificamente o
processo de desenvolvimento de um de seus
produtos. O produto em andlise é considerado
estratégico para a empresa por se basear em
uma tecnologia promissora, com grandes
perspectivas de aumento da base de clientes.
Para fins deste estudo serd chamado de
produto ALFA. Trata-se de um produto de
formacdo de redes corporativas convergentes
baseado na tecnologia IP/MPLS (Internet
Protocol/ Multiprocol Label Switching) que
integra aplicacfes de dados, voz e imagem em
uma Unica infraestrutura.

A andlise do processo  de
desenvolvimento do referido produto permitiu
identificar que as primeiras fases do processo
de desenvolvimento ndo seguiram na integra
as indicagdes da metodologia implantada pela
companhia. A deciséo de desenvolver esse
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produto, ao invés de seguir as etapas proposta
pela metodologia, partiu da aquisicdo de uma
nova plataforma MPLS por parte da &rea de
engenharia. Essa aquisi¢do visava otimizar a
infra-estrutura de rede e reduzir custos de
operacdo. A decisdo da engenharia foi
tipicamente influenciada pelos fornecedores de
equipamentos. Somente apds a aquisicdo da
nova rede a é&rea de desenvolvimento de
produtos foi informada sobre a possibilidade
de desenvolver um novo produto baseado na
tecnologia MPLS j& adquirida.

Tendo em vista o cenario interno, as
tendéncias de mercado e a concorréncia (que
ja desenvolvia um produto similar), os comités
decidiram pela aprovacdo desenvolvimento do
novo produto baseado nessa tecnologia e
exigiu um prazo reduzido para seu
lancamento. Na fase de avaliagdo do projeto
chegou-se a conclusdo que ndo havia tempo
habil e nem recursos suficientes para construir
o0 sistema de informacgdo especifico para esse
produto. A solucdo alternativa sugerida foi a
adaptacdo da plataforma do sistema de
informacdo ja existente de um produto similar;
nele seriam feitos ajustes para suportar 0 novo
produto. Devido as exigéncias de cumprimento
de cronograma, o produto foi langado no
mercado oito meses apds sua idealizacdo com
alguns ajustes a serem feitos, como por
exemplo, ajustes no sistema de informagé&o,
funcionalidades  técnicas e  treinamento
adequado para as areas envolvidas.

Apesar dos problemas relatados com o
desenvolvimento, apés o lancamento foram
realizados 0s ajustes necessarios aos poucos.

Isso permitiu que o produto
continuasse aumentando a sua participagdo na
carteira de produtos da empresa. Uma
explicacdo para esse fato, € que, apesar de ter
sido lancado com algumas ineficiéncias, o
produto é baseado numa tecnologia fortemente
sedimentada no mercado sendo uma forte
tendéncia de utilizacdo dos clientes que
possuem redes corporativas para transmissao
de dados.

4.4 Criticas ao processo de desenvolvimento
do produto estudado estendidas a empresa

A andlise critica do processo de
desenvolvimento do produto ALFA foi
segmentada nos trés principais estagios

definidos na Figura 3, que de modo geral,
reflete também o modelo proposto por Johnson
et al. (2000):

1. Criacdo

Observou-se que embora 0 processo
preveja uma orientacdo de mercado alinhada
com a orientacdo tecnoldgica (a analise de
mercado € um dos requisitos para a tomada de
decisdo da sexta fase do processo — Revisdo do
Comité Executivo), ndo fica claro quando e
como sdo realizadas pesquisas de mercado
para assegurar a decisdo dos comités em
desenvolver um novo produto. A falta de foco
na orientacdo de mercado da empresa estudada
contrapBe as indicacbes da literatura que
afirma ser a pesquisa de mercado uma das
atividades essenciais da fase de planejamento
do projeto (Johnson et al., 2000; Cormican &
O’Sullivan (2004),). Observa-se também que
ndo h& uma defini¢do clara da tipologia dos
projetos de acordo com sua complexidade. Os
projetos sdo classificados apenas como de
baixa ou alta complexidade ndo havendo
critérios especificos que permitam a clara
diferenciacéo por tipo de projeto.

Nota-se que na fase que antecede a
concepcao do produto, ou seja, na prospecgao
de  tecnologia, as  operadoras  sdo
demasiadamente influenciadas pela opinido
dos fornecedores de tecnologia. Teoricamente
os fabricantes deveriam ajudar as operadoras a
anteciparem-se as necessidades dos clientes
(Sbragia et at., 2004). Entretanto nota-se que
os fornecedores objetivam formar parcerias
com as operadoras com o intuito de priorizar
0s resultados de seus negdcios, 0 que pode
afetar negativamente as decisdes estratégicas
das operadoras. Por isso, ressalta-se a
importdncia de que as  operadoras
desenvolvam expertise internaem tecnologia
para que ndo dependam da "inteligéncia" dos
fornecedores. Entende-se que as operadoras
precisam adquirir ainda na fase de
desenvolvimento uma visdo propria acerca do
que deve ser colocado no mercado como
produto e ndo apenas seguir visGes por vezes
tendenciosas de terceiros; pois conhecer o
mercado em que atua é atualmente condicao
necessaria no novo cenario (Fleury & Fleury,
2003). Observa-se ainda que além de algumas
idéias se originarem na engenharia para a
gestdo de produtos, a maioria das vezes as

INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION, SAO PAULO, V. 1, N. 1, P. 92-109, JAN /JUN. 2014.

105



IjI

Franciane Freitas Silveira

[j1

decisbes sdo top down, ou seja, 0 primeiro
comité acaba ndo existindo ou se resumindo a
decisdo da diretoria da &rea de neg6cios
empresarias.

2. Estruturacéo

Uma das fases do estdgio de
estruturacdo é a avaliacdo, que previne
projetos de insucesso (Cooper, 1990; Johnson,
et al., 2000). Na concepcdo do modelo da
empresa, esta fase tem aspectos positivos que
além de encorajar as mudangas no inicio do
projeto, estimulam solucdes alternativas para
gue as decisdes ndo sejam apenas do tipo
“passa/ndo passa”. No entanto, essa fase,
apesar de considerada importante pela
empresa, ndo é suficientemente valorizada
pelas areas funcionais, pois nem sempre sao
criteriosas em suas avaliagbes. Em muitos
casos a fase de avaliagdo é suprimida por
pressdes de tempo ou elaborada sem a riqueza
necessaria de detalhes. O resultado é que se
deixa de mapear, gerar solugdes alternativas e
antecipar a solucdo de problemas e pontos
criticos para 0 desenvolvimento.
Consequentemente, 0 projeto corre o risco de
ter seu prazo de finalizagdo estendido. Para o
produto estudado, a decisdo de adaptar a
plataforma de sistema de informacdo de um
produto existente acarretou varias deficiéncias
de adequacdo do produto as necessidades dos
clientes.

Outro problema relatado refere-se a
fase de planejamento onde muitas atribuicdes
séo definidas, inclusive com estimativas de
prazos, sem que haja tempo para negociar com
as areas responsaveis e conseguir suas
respectivas aprovacoes.

3. Implementacdo

Na implementagdo, pode-se dizer que
a construcdo do sistema de informacdo para
suporte ao novo produto € uma das mais
criticas atividades, pois, ao contrario de ser um
problema isolado com um ou outro
desenvolvimento, normalmente gera atrasos
gue impactam em prazos e tém limitacGes que
afetam fortemente as decisbes de como
formatar o novo produto. As causas s&o
diversas, tais como a rede de servigos com

multiplas plataformas que impossibilita uma

homogeneidade na construgdo dos sistemas,
muitos erros detectados tardiamente, ou seja,
apenas no processo de homologagdo dos
sistemas, dentre outros. A justificativa para
gue o problema permanec¢a é uma questdo de
maturacao tecnoldgica. Segundo apenas apds a
implantacdo de uma plataforma de servigos
Gnica é que seria viavel investir numa
ferramenta que possibilite a automacéo na
construgdo dos sistemas de informagéo.

Entende-se que o0s  problemas
enfrentados nesta e em outras fases, seriam
minimizados se a empresa ao final de cada
projeto procedesse a revisao sistematica dos
mesmos. Essa auditoria teria o objetivo de
identificar e avaliar as causas raizes dos
elementos  criticos do  processo  de
desenvolvimento e, além disso, recomendar
modificages e incorporar o aprendizado para
os proximos desenvolvimentos (Clark &
Wheelwright, 1993). De acordo com Crosby
(1989), 70% a 90% de todos os problemas da
qualidade nos servicos sdo repetitivos e
constituidos dentro do processo do seu
desenvolvimento. Na empresa estudada, a
etapa de auditoria embora prevista ndo é
efetivamente aplicada, por falta de foco, e/ou
disciplina para “gastar” tempo com projetos
passados. Além disso, seu escopo objetiva
apenas comparar o plano do projeto com o
realizado (custos, receita, etc.). A revisdo do
produto no  pos-langamento,  conforme
recomendada por Johnson et al. (2000) ndo é
uma etapa contemplada no processo da
empresa estudada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A reestruturagdo do setor de
telecomunicacGes propiciou a insercdo de
novos competidores nacionais e internacionais,
conforme apontado por Santa Rita e Sbragia
(2004) e gerou a corrida pela ampla
diversificacdo dos produtos e servicos nha
expectativa de uma base de diferenciacéo.

Nesse contexto, a empresa pesquisada
percebeu que para diversificar seus produtos e
se manter competitiva seriam necessarias
mudancas na sua estrutura, especificamente no
seu sistema de inovacdo. Com base nessa
perspectiva, esse estudo pretendeu verificar de
que forma a empresa-alvo est4 empreendendo
a gestdo da inovacao tecnoldgica.
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Os resultados permitiram concluir que

a solucdo encontrada pela empresa estudada
para gerenciar a inovacdo baseou-se em um
processo de desenvolvimento de novos
Servigcos composto por treze etapas que V&o
desde a identificacdo de oportunidades até a
etapa final de passagem do projeto para a area
de gestdo de produtos e servigos. O que se
pode notar, porém, € que ainda que tal
processo seja valido do ponto de vista da
gestdo da tecnologia, é um processo de
caracteristicas introvertidas, do tipo
technology push, quando poderia ser mais do
tipo market pull, permitindo as inovagoes
maior captura de valor (retorno econdmico)
para a empresa.

O processo adotado na empresa €
sisteméatico e conta com a participacdo de
equipes multifuncionais e dos principais
dirigentes da empresa para formular os
conceitos dos servicos e deliberar os recursos e
determinar em quais projetos deverd se
trabalhar. Os resultados expostos na
investigacdo do caso mostraram que 0
processo de desenvolvimento de produtos
adotado trouxe disciplina, foco e clareza a
gestdo de inovacdo na empresa. Ele também
proporcionou ciclos de desenvolvimento mais
curtos e tomadas de decisdo formalizadas
baseadas em avaliagdes conjunta dos projetos.

Contudo o processo ainda demanda
aperfeicoamento, sobretudo nas atividades de
pesquisa de mercado, avaliacdo do projeto e
auditoria do projeto.

Uma avaliagdo inadequada das
necessidades ndo atendidas do mercado ou a
falta dela é apontada como uma das principais
causas de falha de novos produtos na
literatura, particularmente quando se trata de
produtos de alta tecnologia (Cooper, 1990). Na
empresa estudada observou-se que embora
sejam cumpridos varios estagios de orientacdo
para 0 mercado tais como plano de marketing,
teste externo e langamento formal, a pesquisa
de mercado com vistas a investigar as
necessidades ndo atendidas do mercado néo
sdo utilizadas como inputs aos projetos de
desenvolvimento da empresa. Nota-se que as
decisOes de novos projetos sdo pautadas em
tendéncias  tecnolégicas, opinides  de
fornecedores, avaliacbes financeiras e
avaliagdo da concorréncia e deixam de lado
avaliacbes sobre as necessidades dos

consumidores. Observou-se também que
apesar das atividades de planejamento e de
auditoria constarem no processo como etapas
formais, muitas vezes séo realizadas sem a
riqgueza de detalhes necessaria, ou até mesmo
sdo suprimidas como acontece na maioria dos
casos com a atividade de auditoria.

Como contribuicdo pratica emergente
deste trabalho recomenda-se que a empresa
inclua a andlise de mercado e das necessidades
de seus consumidores de forma mais
sedimentada para subsidiar as decisbes de
projetos. E necessario que a empresa
conscientize as areas sobre a importancia da
avaliacdo inicial do projeto para antecipar o
maximo possivel as modificacdes necessarias.
Sugere-se que a empresa aprimore a
implementacéo efetiva da fase de auditoria e
aperfeicoe o aprendizado com 0s projetos
finalizados. Outra recomendacao,
fundamentada nos conceitos descritos por
Cooper e Edgett (1999), é a de avaliar a
viabilidade da reducdo do numero de fases
visando a maior agilidade nos processos e a
reducéo do ciclo de desenvolvimento.

Finalmente, sugere-se 0 maior
envolvimento dos dirigentes visando atuar nos
pontos criticos do processo que apesar de
identificados e reconhecidos pela empresa, sdo
recorrentes e podem impactar nos resultados
esperados.

Como contribuigdo tedrica o estudo
apresentou a forma como uma empresa do
setor de telecomunicagdes no Brasil implantou
e operacionaliza o seu sistema de inovagdo. O
estudo constatou que a implantacéo do sistema
de inovacdo apresenta aderéncia com 0S
principais ditames da literatura vigente.

Embora esse sistema careca de
aperfeicoamentos, ele representa um marco
para a empresa, pois a possibilitou aprimorar
seu processo de inovagdo tornando-o continuo.

As entrevistas propiciaram uma
riqgueza de detalhes em muitos aspectos que
ndo foram suficientemente explorados nesse
trabalho por questdes de foco. Um dos
aspectos que se pretende explorar em trabalho
futuros é a relacdo entre fornecedores e
operadoras de rede de telecomunicagdes na
atividade de prospeccao de novas tecnologias e
sua importancia para 0 sucesso da inovagdo
nos  servicos  prestados  por  estas.
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1 O modelo de Fransman (2002) classifica o setor de telecomunica¢Bes em camadas ou niveis com base no
conceito de interface TCP/IP (Transmission Control Protocol — Internet Protocol). Cada camada possui uma
orientacdo de servigos especifica da cadeia de valor do setor que varia, por exemplo, desde servicos de infra-
estrutura bésica (camada 2) até servico de aplicacdo e oferta de contetdo (camada 5).

% Todos 0s servigos criados e ofertados pela empresa estudada sio compostos formados por produtos e servicos.
Com base nisso, 0s novos servicos sdo chamados internamente na empresa de novos produtos. Portanto, para
fins deste estudo, as inovagdes da empresa-alvo serdo também chamados de novos produtos, com a ressalva de
que todos os novos produtos formam um misto de novas tecnologias e servigos agregados.
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