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AREA TEMATICA: Organizagao e Processos para Inovacio

TITULO: Gestdo do Processo para Geracéo Interna de Ideias para Inovacédo: o Caso da
PromonLogicalis

RESUMO:

Inovar € uma das principais maneiras de uma empresa se manter competitiva, principalmente
em setores altamente dindmicos, como € o caso dos servigos em tecnologia da informagéo e
comunicagdes (TIC). O objetivo deste artigo consiste em identificar como uma empresa de
servicos de TIC gerencia 0 processo para gerar ideias para inovagéo internamente. A empresa
estudada valoriza e administra o conhecimento gerado pelo publico interno de forma a
produzir inovagOes tanto nos produtos (servigos ofertados), nos processos ou mesmo
organizacional. O estudo analisa 0 uso de trés mecanismos adotados pela PromonLogicalis: o
sistema de sugestdes, planejamento estratégico e licdes aprendidas, que sdo usadas como
ferramentas para a inovacdo, melhoria continua e adaptacdo a conjuntura global de mercado.
Foi possivel verificar a importancia da utilizacdo do conhecimento dos funcionarios e das
experiéncias previamente adquiridas pela empresa no aumento da eficiéncia e precisdo de
seus processos e na melhoria de seu ambiente de trabalho. Também ficou evidente a
necessidade de motivar o publico interno a participar ativamente nestes processos, visto que
ele é responsével por uma parcela significativa das inovagdes geradas na empresa.

Palavras-chave: ideias para inovacéo, inovacado em servigos, inovacdoem TIC

ABSTRACT:

Innovation is one of the main ways for a company to stay competitive, especially in highly
dynamic sectors, such as services in information and communications technologies (ICT).
This paper aims to identify how an ICT services company manages the process of generating
ideas for innovation inside the company. In the studied company, the knowledge generated by
the workforce is managed in order to produce innovations in products (services offered),
processes or even organizational. The study examines the use of three mechanisms adopted by
PromonLogicalis: the suggestion system, strategic planning and lessons learned, which are
used as tools for innovation, continuous improvement and adaptation to global market
conditions. It was possible to verify the importance of using the expertise of the staff and the
experience previously acquired by the company in increasing the efficiency and accuracy of
their processes and improving their working environment. It also became evident the need to
motivate the workforce to actively participate in these processes, since it is responsible for a
significant portion of innovations generated in the company.

Keywords: ideas for innovation, innovation in services, innovation in ICT



1. INTRODUCAO

O cenario globalizado e altamente tecnoldgico implica na constante necessidade de
mudanca e atualizacdo pelas empresas, especialmente as envolvidas em setores dindmicos
como o de tecnologia das informagbes e comunicagbes (TIC), a fim de se manterem
competitivas (OZAKI et al., 2012). Segundo a OECD (2005), as empresas de servico sdo
importantes no processo de desenvolvimento econdmico em diversos paises, e ainda frisa que
0 aumento da geracdo de emprego e de produtividade esta diretamente ligado ao sucesso das
empresas de servico. O aumento da importancia da tecnologia da informacgdo e comunicacgéo
(TIC) impulsiona a inovagdo em outros tipos de organizagdes, uma vez que é a tecnologia
implantada que fornece algumas ferramentas que possibilitam inovagdes mais ousadas, como,
por exemplo, o uso da biometria em bancos.

Diferentemente das grandes empresas de manufatura, onde o P&D é mais facilmente
perceptivel aos que procuram entender o processo de desenvolvimento de novos produtos, 0s
provedores de servigo ndao produzem bens tangiveis (ZEITHAML et al., 2014), o que resulta
na reduzida utilizacdo do processo de P&D, chegando ao ponto de ser quase inexistente.

As empresas prestadoras de servicos, em geral, precisam fazer uso dos conhecimentos
acumulados por seus funcionarios para trazer mudancas significativas ao ponto de se tornarem
inovacOes implantadas de forma bem sucedida (PROBST et al, 2002), o que, portanto, torna o
processo de geracdo interna de ideias muito importante. Também sdo bastante exploradas
nessas empresas as inovagdes de cunho organizacional, na qual é implantada uma geréncia da
qualidade total, gerando mudancas internas a fim tornar os processos mais eficientes por meio
de melhorias estruturais, culturais e estratégicas (LASTRES & CASSIOLATO, 2003).

Entretanto, para conseguir utilizar esses conhecimentos do publico interno, é
necessario que o ambiente de trabalho dé liberdade aos funcionarios para agir e pensar de
formas diferentes (AMAR, 2002), e um dos meios de atingir esse objetivo é utilizando os
sistemas de sugestdes (BARBIERI et al., 2009).

Neste contexto, este artigo tem por objetivo identificar como uma empresa de
servicos de TIC gerencia 0 processo para gerar de ideias para inovagao internamente. A
amostragem foi intencional, sendo a empresa estudada a PromonLogicalis, provedora de
servicos e solugdes em tecnologia da informacdo e comunicacao.

Fruto de uma fuséo entre o grupo Promon e a inglesa Logicalis, a PromonLogicalis
vem, desde 2008, se expandindo e se consolidando em consultoria e implantacao de solucdes
de TIC. Conta com fornecedores de primeira linha no cenario mundial, provendo servigos
para os seus clientes das mais diversas areas (aeroportos, setor publico, bancos, escolas,
hospitais) (PROMONLOGICALIS, 2015).

Este estudo apresenta importantes contribuicGes para praticantes e para a academia.
Do ponto de vista tedrico, complementa uma literatura escassa sobre inovacdo em empresas
de servicos de TIC. H& muitas pesquisas académicas analisando as empresas de
hardware/software e as empresas que utilizam este tipo de tecnologia, mas ha poucos estudos
analisando a camada que une estas duas, que € justamente a de agentes integradores de
servicos em TIC. A partir deste artigo, podem ser enriquecidos os construtos tedricos sobre
inovacdo em companhias deste tipo, entendendo melhor seus principios de funcionamento. Do
ponto de vista pratico, pode contribuir para que gestores de empresas do setor de TIC ou
mesmo de outros setores avaliem suas praticas de geracdo interna de ideias para inovacéo.

O artigo estd assim estruturado: segue-se uma revisdo bibliografica sobre a
importancia da inovacdo em empresas de servico, inovacdo nas empresas de TI, inovacao
interna e geracdo de ideias. Em seguida, € apresentada a metodologia utilizada no estudo. O
estudo de caso é apresentado, com analises e discussdo das descobertas relevantes, sendo
finalizado com as conclusdes.



2. INOVACAO EM SERVICOS

A literatura encontrada sobre inovagdo no setor de servigos é bastante reduzida se
comparada com a literatura sobre inovacdo no setor industrial e de produto. Apesar disso,
autores consideram o setor de servicos um setor promissor em inovagdo. Ainda existe um
déficit de modelos que representem as peculiaridades dos servigos (KUBOTA, 2006).

Sundbo e Gallouj (1998) acreditam que 0 processo de inovacdo em servigos deve
contar com a participacdo de diversas camadas da empresa, sendo um processo coletivo e
descentralizado, ressaltando também que esses processos podem ser tanto formais como
informais, e que devem priorizar a geragdo de inovagdes simples e incrementais.

Segundo L66f (2000), a linha guia do processo de inovacdo em uma empresa de
servicos é ditada por seus parceiros. Por causa disso e do conhecimento de suas capacidades e
limitagBes, as empresas procuram realizar parcerias onde é possivel alinhar os interesses delas
mesmas com o de seus parceiros e (principalmente) clientes.

A inovacdo organizacional é considerada mais importante que a area de P&D em
empresas prestadoras de servigo, 0 que torna o processo de inovacdo mais dindmico e o
aproxima dos planejamentos estratégicos (SUNDBO & GALLOUJ, 1998).

Segundo Barras apud Kubota (1998), a teoria batizada de RPC (Reverse product cycle,
criada por Barras) é baseada nas inovacdes em servicos em TI (tecnologia da informacéo). A
teoria diz que provedores de servicos tendem a inovar no sentido oposto ao sentido de
inovacdo de produtos manufaturados, sendo esta inovacdo dividida em trés fases: na primeira
fase séo analisadas as aplicagOes de novas tecnologias, visando maior eficiéncia dos servicos
existentes e reduzir custos; na segunda fase, a nova tecnologia é implementada, melhorando a
qualidade dos servicos e buscando expansdo de mercado; na terceira fase, sdo criados novos
servicos. As inovacdes de produto passam a prevalecer sobre as de processo.

3. IMPORTANCIA DE Tl E DE SUAS INOVACOES

As inovacBes e investimentos relacionados a Tecnologia da Informacdo sao
considerados imprescindiveis em uma empresa, independente de seu setor. Seus produtos,
Servicos e processos passam a ser fundamentalmente apoiados nessa tecnologia. (ALBERTIN,
2001).

Segundo Keen (1993), a area técnica (software, hardware, sistemas de informacéo e
banco e processamento de dados) ndo € a Unica que faz parte da esfera de TI, sendo que 0s
aspectos fatores humanos, administrativos e organizacionais também estdo inseridos em seu
significado.

Seguindo essa linha, o desenvolvimento e a implantacdo de aplicagbes de Tl em uma
organizacdo devem apresentar suas proprias caracteristicas, as quais devem ser estudadas e
planejadas de acordo com o ambiente. Cada caso € unico, impossibilitando a utilizacdo de
uma estrutura de implantacdo padronizada e pouco flexivel (ALBERTIN, 2001). Entretanto,
isto ndo significa que essa implantacdo de TI ndo necessita de uma estrutura, apenas que ha a
necessidade de torna-la flexivel e abrangente. Isso se deve ao fato de que essa estrutura possui
grande impacto sobre o sucesso ou fracasso de um projeto. Desta forma, € importante que a
area de TI possua grande autoridade e poder de decisdo dentro de uma organizacdo
(MCFARLAN, 1984, ALBERTIN, 2001). Um exemplo citado por Laurindo (2001) € o caso
das companhias aéreas, que dependem de TI para seu sistema de reservas de passagens.

Em outras aplicacdes, os projetos de T1 possuem como caracteristica essencial serem
temporarios e unicos, ou seja, eles sao finitos e regulares, visando ao desenvolvimento de um
novo produto e servico (KERZNER, 2013).



No desenvolvimento de um projeto de TI, nasce a necessidade de considerar variaveis
externas (como tecnologias em ascensao e novos habitos culturais) e internas a organizacdo
(como sua infraestrutura), alinhando a estratégia da empresa com a conjuntura do mercado.
Tornou-se obsoleta a estratégia da era industrial, focada apenas em produzir e vender, dando
lugar a preocupacdo pela rapida adaptacdo as novas necessidades e peculiaridades dos clientes
(HANDERSON & VENKATRAMAN, 1993; ALBERTIN, 2001).

4. PROCESSOS DE INOVACAO INTERNA
4.1 Inovacao Organizacional

A inovacdo organizacional € um tipo de inovagdo interna, consequéncia das mudancas
organizacionais planejadas. Kubota (2006) cita a introducdo de uma geréncia da qualidade
total como um exemplo de mudanca organizacional com carater inovativo. Sundbo e Gallouj
(1998) colocam as mudancas organizacionais como um dos pilares de difuséo social de ideias
que sdo benéficas a empresa, como programas motivacionais e mudangas comportamentais.
As mudancas organizacionais também podem ocorrer em cunho estrutural, cultural e
estratégico. Uma organizacao ideal é aquela que traz harmonia entre servico, colaboradores,
ambiente fisico e cultura local. Quanto mais préxima da ideal a organizacdo de uma empresa
é, mais eficientes sdo seus servigos e, portanto, esta empresa tera mais lucro e potencial de
crescimento.

A mudanca organizacional, na maioria das vezes, ndo ocorre por si s, mas sim por
alguma necessidade imediata ou que fora prevista e sera tratada de forma preventiva. Nadler
et al. (1995) indicam um conjunto de fatores internos ou externos que causam a mudanga
organizacional: entre eles estdo as crises e tendéncias econdmicas, mudangas na legislacao,
crescimento da organizacdo e concorréncia. Pode-se adicionar a esta lista a melhora no
ambiente e nas condic¢des de trabalho, como criacdo de salas de convivéncia, maior integracao
entre os colaboradores e programas de incentivo a geracdo de novas ideias que trardo
beneficios a organizacéo.

De uma maneira mais filosofica, Weick e Quinn (1999) afirmam que “a mudanca
nunca comeca porque ela nunca termina”, ou seja, um processo de mudanga ¢ fundamental
em um ambiente competitivo e mutével, onde novas ideias sao desenvolvidas continuamente.
Entretanto, essas mudancas possuem diversos aspectos particulares (agentes causadores, tipo,
forma de abordagem, velocidade de evolucdo), o que impede estratégias totalmente
padronizadas de planejamento e implantacdo (BRESSAN, 2004).

4.2 Geracdao Interna de Ideias

“A habilidade de aprender mais rapido que seus competidores pode ser a Unica
vantagem competitiva sustentavel” (DES GEUS, 1988: 71). Visto que a area tecnoldgica esta
em constante atualizacdo e renovacgdo, a necessidade de inovacdo em uma empresa de TIC
torna-se essencial para sua sobrevivéncia no mercado.

Segundo Barbieri et al. (2009), problemas, necessidades e oportunidades relacionadas
a producdo e comercializagdo de bens e servicos sdo 0s principais combustiveis para a
geracdo de uma ideia, independente de sua magnitude (incremental ou disruptiva). As fontes
dessas ideias podem ser externas (como consumidores e fornecedores) ou internas (como
pessoal de P&D, administradores e funcionarios), e sdo responsaveis pelas inovacdes
implantadas pela empresa. Entretanto, nem todas as ideias geradas resultam em inovacao.

A literatura sobre inovacdo tecnoldgica costuma reconhecer mais a importancia de
técnicas de inovacdo onde é importante buscar a geracdo de ideias geniais, como 0
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brainstorming, destacando, desta forma, estruturas onde existem funcionarios especializados
trabalhando apenas com inovacgédo (setores como Marketing, P&D, entre outros) (BARBIERI
et al., 2009).

Com a preocupacéo cada vez maior com a qualidade, foi bastante valorizada a vertente
de um processo de geracdo de ideias com participagdo de todos ou a maioria dos funcionarios
da empresa, que € eficiente em proporcionar uma melhoria continua para as areas da
companhia, principio baseado no conceito japonés Kaizen (melhoria continua), que possui
alta aderéncia por todo o mundo (NEAGOE & KLEIN, 2009; BARBIERI et al., 2009).

Segundo um texto da JHRA (Japan Human Relations Association) apud Barbieri et al.
(2009), a solicitacdo de opinido aos funcionérios foi usada pela primeira vez por Willian
Denny, na Escécia, pedindo ideias para conseguir reducao de custo da construcdo de navios.
Surgindo como um sistema quase que sem riscos e custos, ja que as sugestbes eram
voluntérias e ndo trariam prejuizo algum por ndo serem feitas, o sistema de sugestdes se
popularizou.

“A literatura especializada apresenta duas abordagens aos sistemas de sugestdes”
(BARBIERI et al., 2009: 4). Uma ¢ a tradicional, ocidental ou norte-americana e a outra a
japonesa, ou oriental. Na primeira, o foco principal é o retorno financeiro por meio da
implementacdo de ideias geniais, e os funcionarios sdo incentivados por premiacdes em
dinheiro, participacdes no lucro da empresa, etc. (GODFREY, 1996; BARBIERI et al., 2009).
Esta abordagem torna o processo um pouco mais centralizado e rigido (onde muitas ideias sao
vetadas rapidamente), visto que ha a necessidade de uma série de analises desde a geracdo da
ideia até sua implementacdo, de forma a garantir que esta possuira viabilidade econdmica.
Entretanto, sua gestdo é relativamente simples, ja que poucas ideias sdo geridas e a iniciativa
parte dos funcionarios, e ndo da companhia.

Ja na segunda, o foco € a melhoria constante, seja esta pequena ou grande. A
motivacdo dos funcionarios se da por premiagoes simbolicas e, de forma indireta, financeiras,
e 0 processo € mais descentralizado que na abordagem ocidental. Sua desvantagem é a
necessidade de um sistema de gestdo bem preparado para isso, devendo manter 0s
funcionarios sempre motivados e participativos (GODFREY, 1996; BARBIERI et al. 2009).

Neagoe e Klein (2009) explicam que é de suma importancia a existéncia de
mecanismos de motivacdo e dinamizacdo do processo de geracdo de ideias pelo sistema de
sugestdes. Além disso, capacidade criativa de uma pessoa ndo esti atrelada apenas a sua
personalidade, podendo ser desenvolvida por meio de um ambiente que favoreca e incentive o
processo criativo (GODFREY, 1996).

Godfrey (1996) fez comparacfes entre empresas dos EUA e empresas japonesas,
descobrindo que as primeiras possuem, em media, 0,16 ideias sugeridas por empregado por
ano, sendo que apenas 22% delas sdo implementadas, enquanto as Ultimas possuem cerca de
24 ideias por empregado por ano, com um indice de implementacdo de 82%. Afirma também
que, embora as ideias geradas nas empresas dos EUA gerem uma economia cerca de 55 vezes
maior do que as ideias das empresas japonesas, a diferenca de quantidade de sugestdes faz
com que a economia anual seja cerca de 10 vezes maior nas Ultimas.

Uma nova ideia ou sugestdo gera abordagens alternativas quando se olha com novos
olhos uma determinada situacdo ou se encontra uma nova linha de raciocinio para a busca de
novas perspectivas, afirma Penteado (2010).

Dentro deste quesito, a criatividade e diversidade sdo geradas através das grandes
particularidades encontradas nos processos. Segundo Michalko (2003), o processo de geracao
de ideias deve desafiar todos os pressupostos, atacando o problema por diversos angulos com
um pensamento frutifero.

Em uma organizacgdo, essa busca por inovacdo é constante e, para aumentar o leque de
sugestdes, diversas empresas buscam ouvir as ideias de seus proprios colaboradores. O Banco
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Bandes, por exemplo, possui uma geréncia direcionada para esse tipo de inovacdo chamada
Geréncia de Inovacdo Institucional, como citam Borchardt e Santos (2014). O objetivo é
captar a ideia dos colaboradores, visando inovar em servico, produtos e processos internos do
banco. Criaram, entdo, ferramentas como o Banco de Ideias e 0 Prémio Bandes de Inovacéo.

Banco de Ideias é um portal onde qualquer colaborador pode sugerir ou idealizar
novos conceitos, enviando-os para a Geréncia de Inovacdo, e o Prémio Bandes é o
reconhecimento das melhores ideias implantadas.

De acordo com Penteado (2010), o incentivo interno na geracdo de novos conceitos
fica bem claro quando analisamos a pesquisa realizada pelo BNDES no final dos anos 80,
aqui no Brasil, com 1356 empresas, que mostra que 62% delas adotavam programas de
qualidade e 80% declararam incentivar os funcionarios a fazerem suas sugestdes para
melhorar a qualidade e os processos de trabalho.

S. METODOLOGIA

Nesta pesquisa, foi adotado 0 método de estudo de caso, considerado mais adequado
nas principais questdes de pesquisa sdo “como?” e “por qué?” (YIN, 2014). A amostragem foi
intencional (EISENHARDT,1989), sendo escolhida a empresa PromonLogicalis pela
representatividade no mercado de Tl e na area de servi¢os. Segundo Filho (1984), com a
amostra obtida pelo estudo de caso, foi possivel analisar eficientemente uma situacao
complexa, sem perder de vista a riqueza das multiplas relagcdes e interacbes entre seus
componentes.

Os dados obtidos através da reviséao bibliografica tiveram como base quais os métodos
de inovagdo em servigos e a forma como essa é aplicada internamente, incluindo também as
interacbes que ocorrem entre clientes, fornecedores e agentes integradores na area de Tl. A
partir desta base de conhecimentos e de um roteiro de entrevista semiestruturado (elaborado
de uma forma em que fosse possivel proporcionar a pesquisa uma unidade sobre as ideias
discutidas), foi realizada uma entrevista, com o CIO (Chief Information Officer) da empresa,
responsavel pela direcdo da area de TI. Diferentemente de outras organizagdes em que o CIO
é responsavel pela gestdo da informacdo e da TI interna da empresa, no caso da
PromonLogicalis, ele é também responsavel pela consultoria e abordagem junto aos clientes
potenciais. Esta entrevista teve duracdo de aproximadamente 2 horas, e foi gravada pelos
integrantes do grupo para andlise posterior das informac@es concedidas pelo executivo.

Adicionalmente, contamos com a participacao de um funcionario da empresa que pode
fornecer as informacgGes sobre o ponto de vista do publico interno.

Os dados obtidos na entrevista foram complementados com uma série de pesquisas
(sobre a companhia) na Internet, como, por exemplo, através das literaturas fornecidas pela
prépria empresa e de alguns casos de inovacdo divulgados onde € visivel que a
PromonLogicalis participou ativamente. Outro complemento foram rankings sobre marcas e
empresas, onde foi possivel verificar se suas praticas e resultados na &rea de inovacéao
refletem em sua reputacéo e posi¢cdo no mercado.

Dentre as principais limitagcdes da pesquisa, destaca-se o fato de o caso estudado ser o
de uma empresa prestadora de servicos, visto que em negocios deste tipo existem muito
poucos indices mensuraveis, ja que a analise é muito mais qualitativa e subjetiva do que
quantitativa (se comparada a empresas de produto). Outra limitacdo € o estudo de caso Unico,
que impede uma generalizacdo estatistica, tornando o artigo mais especifico, embora nédo
menos relevante ao ambiente académico. Os estudos de caso, portanto, ndo representam
“amostra” cujos resultados seriam generalizdveis para uma populagdo, mas a partir de um
conjunto particular de resultados, torna-se possivel a geracdo de hipoGteses que seriam
aplicaveis a outros contextos (ALVES-MAZZOTTI, 2006).



6. ANALISE E RESULTADOS
6.1 A Empresa, sua Rela¢do com os Parceiros e seu Foco em Inovagao

A empresa que foi estudada é a PromonLogicalis Latin America, do setor de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo. A Logicalis Latin America € uma joint-venture
entre os grupos Promon (brasileiro) e Logicalis (inglés), atuando como empresa de servigos e
solucBes da area de TIC, que estd presente em dez paises da América Latina, sendo estes a
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, Equador, México, Paraguai, Peru e Uruguai
(PROMONLOGICALLIS, 2015).

O grupo Logicalis originou-se no ano de 1997, no Reino Unido (local da matriz),
qguando a Datatec adquiriu a Logicalis Network plc, uma integradora de redes existente desde
1988. Nos trés anos seguintes, a Datatec iniciou uma expanséo global, adquirindo mais de 20
empresas pela Europa, Américas do Norte e Sul e Australasia (PROMONLOGICALIS,
2015).

Em 2001, o grupo supracitado (que é subsidiario integral da Datatec) se tornou a
empresa matriz, alem de ficar responsavel pela representagdo formal das empresas operantes
Logicalis. (PROMONLOGICALLIS, 2015).

Em 2008, a empresa brasileira Promon Tecnologia fundiu suas operacGes no Brasil
com as do grupo Logicalis na América Latina. Nasceu, assim, a Logicalis Latin America, que
possui sua sede no Brasil (PROMONLOGICALLIS, 2015).

Por ser uma empresa de servi¢os, a PromonLogicalis atribui grande importancia a
inovacdo, mas sua abordagem do assunto é um pouco diferente da de empresas de produto.
Enquanto uma companhia de produtos possui grandes investimentos no setor de P&D, a
PromonLogicalis se preocupa mais com as tendéncias de mercado e 0s conceitos de cada
tecnologia do que com as especificidades técnicas dos equipamentos necessarios para isso,
visto que essa é uma tarefa mais desempenhada por seus parceiros fornecedores de hardware.
Ela possui diversos parceiros, as vezes até na mesma area de atuacdo (como a Bluecoat, a
Cisco e a IBM), que ficam responsaveis pelo fornecimento de equipamentos que dardo base a
suas solucdes implantadas. Assim, ndo existe um setor de P&D propriamente dito, mas uma
colaboracéo coletiva que preza pela inovacdo da empresa como um todo e se preocupa com 0
futuro da companhia no mercado.

O papel da PromonLogicalis é auxiliar seus clientes a melhorarem seus desempenhos,
sejam estes relacionados a otimizacdo de processos ja existentes ou a implantagdo de novas
tecnologias no setor de TIC. Para isso, faz parcerias com empresas do setor, como as citadas
acima, a fim de buscar, com seus clientes, planejar as necessidades de mudangas para
acompanhar as tendéncias de mercado. Nota-se que estas parcerias se iniciam tanto pela
procura da PromonLogicalis para suprir a necessidade de determinada tecnologia (que sera
aplicada nas solucgdes dos problemas de seus clientes) como pela procura das fornecedoras de
equipamentos, a fim de conseguir um integrador de suas tecnologias.

A figura 1 procura retratar o processo de inovacdo na PromonLogicalis. Nela, estdo
representadas as trés principais ferramentas de geracdo interna de ideias para inovagcdo — o
Mural de Ideias, o sistema de Li¢6es Aprendidas e o ciclo de Planejamento Estratégico -
abordadas neste artigo, por meio das quais € feita a interface entre os funcionarios da empresa
e 0 processo de inovacao.
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Figura 1 — Processo de inovacdo na PromonLogicalis
6.2 Mural de Ideias

Na PromonLogicalis, a inovacdo interna € considerada muito importante. O processo
de desenvolvimento de ideias é descentralizado, podendo ocorrer em qualquer parte da
empresa. Com objetivo de capturar as ideias geradas pelos funcionarios, foi criado um portal
eletrénico (um dos pilares de inovagdo da empresa) onde todos podem publicar ideias novas,
de quaisquer natureza, explicando de forma simples e objetiva como seria a execucdo das
mesmas. Desta forma, todos os funcionarios podem participar na geracao de ideias, sejam elas
para a melhoria da qualidade do ambiente de trabalho, aumento de produtividade, otimizacédo
de algum procedimento ja realizado pela empresa, sugestdo de novas parcerias ou de atuacéo
em novos setores. A submissao de ideias por meio do portal é rapida e ndo burocrética, a fim
de evitar desmotivacdo. Este portal ¢ denominado “Mural de Ideias”, e nele é possivel votar e
comentar sobre quais propostas sdo mais interessantes e/ou necessarias. Como as postagens
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sdo todas andnimas, existe total imparcialidade em suas avaliagbes, impedindo que
determinada proposta seja mais ou menos aceita devido a sua autoria. Juntamente com este
mecanismo, existe, também, um sistema de pontuacdo e premiacdo, motivando ainda mais a
participacao de todos os funcionarios da empresa.

Todas as ideias sdo avaliadas em um processo ciclico que ocorre todo semestre, composto de
3 fases definidas, e existe uma Comissdo Interna de Inovacgdo, responsavel por conduzir esse
processo na PromonLogicalis, que é composta por um representante de cada setor estratégico
da empresa. As pontuagdes séo atribuidas conforme os seguintes critérios:

e Publicacdo: ao publicar uma ideia no mural, ganha-se pontos.

e Atencédo recebida: ao chamar atencdo, uma determinada proposta gera discussao,
recebendo apontamentos sobre pontos positivos e negativos, votos e comentarios com
sugestdes de aprimoramento da ideia, e iSso gera pontuacao.

e NuUmero de votos: as ideias que estiverem entre as 10% mais votadas proporcionam ao
Seu autor mais pontos.

e Aprovacdo: ao ser decidido que a ideia serd implementada, seu autor acumula mais
pontos.

e Implementacéo: ao ser aplicada e se tornar realidade, a proposta concede mais pontos
ao seu idealizador.

Na primeira fase de avaliacdo, a comissdo determina se é possivel que o projeto seja
implementado sem gerar grandes transtornos, sejam eles estruturais, financeiros ou
estratégicos. Ainda nesta fase, a comissao determina se existe uma area especifica na empresa
que deveria analisar a ideia mais a fundo. Desta forma, uma ideia buscando economia de agua
nos escritorios, por exemplo, é direcionada a area de Responsabilidade Social Corporativa.

Depois de comentadas e direcionadas as areas mais adequadas para analise, da-se
inicio & segunda fase da avaliacdo, onde as ideias com boa classificacdo de acordo com o0s
critérios mencionados sdo ordenadas em um ranking. Nesse momento, 10% de todas as ideias
divulgadas no Mural de Ideias sdo posicionadas de acordo com os critérios atingidos. Essa
etapa antecede o inicio da implementacdo de uma inovacédo, a ultima fase dessa selecdo de
ideias. Neste momento, os projetos selecionados sdo validados pelo CEO da companhia.

Em qualquer momento, durante as duas primeiras fases de avaliacdo, existe a
possibilidade de patrocinio de alguma dessas ideias por algum dos diretores de area ou o
CEO. Os diretores de area e até a propria comissao da PromonLogicalis podem avaliar uma
das ideias disponiveis na ferramenta e indicar um patrocinio. Essa indicacdo representa a
crenca da area no potencial da ideia de gerar mudangas positivas significativas, investindo,
entdo, em propostas para leva-la ao processo de validagdo, mesmo que essa nao atinja 0s
critérios de votagdo aberta aos funcionarios de maneira satisfatoria.

Existem dois tipos de recompensa pelos pontos acumulados: uma voltada ao ambito
social e outra relacionada ao custeio de atividades.

Quanto ao ambito social, as 10 pessoas que mais pontuam séo colocadas em evidéncia,
participam de um almoco com o presidente, entre outras formas de divulgacdo de seu
potencial como gerador de ideias.

Quanto ao custeio, ao estar colocado entre os 3 maiores pontuadores do sistema,
recebe-se uma bolsa para gastos com cursos, sejam eles de quaisquer natureza. Entretanto, no
caso de o curso escolhido pelo premiado envolver assuntos relacionados a sua area de
atuacdo, o valor da bolsa é duplicado. Por exemplo, se um funcionario que ganhar esta bolsa
desejar fazer um curso de gastronomia, dispora de um valor X para utilizar; agora, se trabalhar
na area de projetos e fizer um curso de Gestdo de Projetos, possuira um fundo de duas vezes
esse valor para gastar.
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Ambas as formas de premiacédo refletem a forte ideia da empresa de que a gestdo do
conhecimento é um dos principais fomentadores da inovacao.

Devido a esse formato, o sistema de Mural de Ideias conta com a participagéo ativa de
aproximadamente 50% dos funcionarios da empresa, o que é um percentual bem elevado. Na
figura 2, a ferramenta “Mural de Ideias” é representada de forma esquematica.

Ideias dos
Funciondrios

Mural de Ideias
v
R | Possivel Patrocinio da ideia
[ Portal Online ) pelos diretores e CEQO ]

Avaliacdo (semestral) pela
comissdo da inovacdo

\

[ Ranking de Melhores ]

Ideias

h

[ Validacdo do ]

CEO

A4

[ Implementacdo ]

Figura 2 — Estrutura detalhada do funcionamento do Mural de Ideias
6.3 LicGes Aprendidas

Outro pilar de inovagdo na empresa ¢ o sistema de “Li¢des Aprendidas”: com ele, €
possivel tomar conhecimento de erros cometidos (por qualquer que seja 0 motivo) em projetos
passados, verificando, também, que tipo de problema isso causou e como este foi
solucionado. Além disso, é possivel analisar estratégias de sucesso anteriormente utilizadas.
Essas informacBes, em conjunto, tornam possivel a criacdo de novas metodologias de
planejamento e execucdo de projetos, onde é possivel fazer uso das melhores praticas e evitar
equivocos, por meio de uma estratégia padronizada, bem estruturada e definida. Esse tipo de
técnica possui papel relevante na administracdo do capital intelectual da empresa, permitindo
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a retencdo do conhecimento tecnoldgico acumulado, sua retransmissdo posterior e sua
consulta, quando conveniente (REZENDE, 2002). Desta forma, os bons exemplos e as
solugdes para esses problemas séo consultados pelas equipes que estéo trabalhando em novos
projetos, de modo a evitar a recorréncia de erros. Este sistema também estd disponivel em
uma pagina da internet, podendo ser acessado pelos funcionarios que necessitarem dos dados.

Nota-se que esse € um sistema em constante atualizacao, visto que, além de fornecer
informac0es aos responsaveis pelos projetos, também tem sua biblioteca aprimorada com as
novas experiéncias vividas. Por isso, este mecanismo possui uma comunicacdo bidirecional
com os funcionarios da empresa. Assim, a criacdo de bancos de dados de conhecimento, além
de facilitar o compartilhamento do mesmo, resulta em recompensas financeiras para a
empresa (REZENDE, 2002), a partir do momento em que é reduzido o tempo de procura por
solucBes, é aprimorada a confiabilidade dos processos e se destaca a companhia pela forma
como investe em gestdo do conhecimento.

6.4 Planejamento Estratégico

Outra parte muito importante no processo de geracdo de ideias para inovagdo da
empresa é 0 processo de planejamento estratégico, que, segundo Mintzberg (2004), é
responsavel por unir a misséo e a visdo de uma empresa, transformando-as em uma intencéo
estratégica. Este planejamento ocorre em ciclos anuais, e conta com a participagdo de todos.
O processo as seguintes etapas:

e Escolha de pautas: apds iniciado o ciclo de planejamento estratégico, ficam
disponiveis para todos os funcionarios suas pautas, como o capitulo de clientes, de
sustentabilidade, de RH, financeiro, entre outras categorias. A partir deste momento,
cada empregado decide com qual assunto gostaria de trabalhar. Vale ressaltar que a
PromonLogicalis ndo proibe nem obriga nenhum de seus funcionarios a participar
desse processo — ele estd aberto a todos os interessados — e as unicas coisas que
podem, eventualmente, impedir a participacdo de alguma dessas pessoas Sdo seu
proprio julgamento e suas incompatibilidades de agenda.

e Formacdo de grupos: com cada participante com seu tema definido, séo formados
grupos, que discutirdo seus respectivos assuntos.

e Etapa de interacdo entre grupos: como o objetivo final é a juncdo de todos esses temas
e a formacdo de uma intencdo estratégica que englobe todas as pautas
disponibilizadas, é necessario que 0s grupos discutam internamente entre si, para que
sejam evitadas propostas de solugcGes que se contraponham.

e Etapa de apresentacdes: ao final desse processo, € organizado um evento onde todos
0S grupos apresentardo suas ideias para atingir os objetivos e solucionar os problemas
propostos no inicio do ciclo. Assim, sera possivel formular a estratégia da empresa
para 0s proximos anos.

Como a area de tecnologia evolui com uma grande velocidade, existe uma equipe
(dentro da area de consultoria da empresa) responsavel apenas por descobrir a analisar quais
serdo as novas tecnologias disponiveis no mercado nos préximos anos, de forma a enriquecer
e auxiliar o processo de planejamento estratégico. Essa pesquisa abrange varios lugares do
mundo, e embora nem todas as tecnologias estejam disponiveis no Brasil num momento mais
imediato, analisa-se a tendéncia mundial, verificando quais sdo 0s pontos em comum nas
diversas regiGes do globo e detectando certas caracteristicas para as quais todos tenderdo a
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convergir. Chega a ser possivel identificar, por exemplo, determinada tecnologia que, embora
atual, ndo apresenta uma projecdo favoravel a sua sobrevivéncia nos préximos anos.

Em contrapartida, também é possivel identificar tecnologias que apresentam uma
grande expectativa de crescimento no futuro, mostrando-se escolhas mais apropriadas para
serem utilizadas na integracao de solucdes realizada pela companhia. Isso € importante devido
ao fato de que, na hora de realizar essa integracdo para seus clientes, a PromonLogicalis
precisa ter conhecimento do que é compativel com o mercado a curto e a longo prazo, visando
aprimorar a eficacia de seus servigcos por meio da utilizagdo dos produtos dos parceiros mais
adequados ao caso e da visdo de futuro para aquele segmento. Assim, estas informacoes
devem estar presentes na hora da elaboragcdo do roadmap da empresa.

Vale ressaltar, ainda, que esta equipe ndo seria uma equipe de P&D, pois ndo é uma
pesquisa voltada tanto para produto como para tendéncias e necessidades; ela esta mais
relacionada a pesquisa de mercado, e € necessaria para garantir que a PromonLogicalis se
mantenha forte competidora onde atua.

7. CONCLUSOES

Neste artigo foram apresentados os mecanismos de geracdo de ideias para inovagédo
pelo pablico interno em uma empresa do setor de servi¢cos em TIC.

A revisdo bibliogréfica mostrou que as inovacdes de carater interno sdo, geralmente,
mais importantes do que P&D em empresas prestadoras de servico. Apontou, também, que a
responsabilidade por P&D vem, ao longo dos anos, sendo transferida quase que integralmente
as companhias de produto.

Foi possivel identificar um modelo descentralizado de inovacdo, onde ndo existem
apenas departamentos voltados para esse assunto, mas também uma colaboracdo de todo o
publico interno no processo de geracdo de ideias. No caso da PromonLogicalis, além de ndo
existir uma area exclusivamente dedicada a pesquisa e desenvolvimento, a inovagdo interna
assume papel importantissimo na geracdo de ideias, tanto para melhoria do conforto e
eficiéncia no ambiente de trabalho como para a prestacdo dos servicos ao cliente.

O planejamento estratégico é um dos grandes motores dessa inovagao, e conta com a
participacdo de uma equipe de pesquisa de tendéncias sociais e de mercado, além da
contribuicdo de todos as empregados em uma determinada época do ano, onde se inicia 0
ciclo de planejamento para a postura da empresa nos proximos anos. A identificacdo de
tecnologias em ascensdo e novos comportamentos sociais € essencial para que ela esteja
sempre um passo a frente em relacdo as concorrentes.

O Mural de Ideias é responséavel por grande parte da geracao e gestdo de conhecimento
dentro da companhia. E visivel que o incentivo a participacdo de todos os funcionarios nesse
sistema & bem eficaz, visto que o anonimato e o sistema de recompensas o tornam
transparente, imparcial e atraente para os trabalhadores da companhia. Desta forma, é possivel
que as legitimas melhores ideias cheguem a uma comissdo julgadora. Essa participacdo na
inovacdo € benéfica para ambas as partes (empresa e funcionario): ao funcionério, traz
reconhecimento e premiagdes por ser participativo e possuidor de boas ideias; a empresa, traz
melhorias de todas as naturezas por meio da inovacdo em todos os setores. Assim, 0S
funcionérios trabalham mais motivados e satisfeitos.

O mecanismo de LicGes Aprendidas também desempenha seu papel na evolucdo da
empresa, fazendo com que 0s erros e acertos em experiéncias passadas sejam muito mais
influentes e Uteis na realizacdo de novos projetos, ja que sera mais facil adotar estratégias de
sucesso e evitar cometer 0S mesmos erros uma vez que essas informacdes estdo
documentadas.
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Nesta companhia foi verificado um sistema inflado de inovagéo interna, enquanto foi
encontrada uma area de P&D bem reduzida, caracteristicas que foram apontadas pela revisédo
bibliogréfica utilizada.

Uma limitacdo da metodologia adotada é a de ndo permitir a generalizacdo deste
estudo, visto que estudos de caso geralmente ndo possuem um numero de amostras suficiente
para que os dados possuam representatividade fiel da populacgéo total. Assim, as informacdes
aqui contidas podem ser utilizadas para fortalecer os construtos teéricos em torno do assunto,
mas ndo para realizar uma generalizacdo estatistica. Os resultados podem ser Uteis para
aqueles interessados em estudar inovacdo de carater interno, inovacdo em Servicos
(principalmente de TIC), processos de planejamento estratégico e gestdo do conhecimento.

Este estudo abre diversas possibilidades de novos estudos, dentre os quais destacamos:
outros estudos de caso sobre geracdo de ideias para inovagdo em empresas de servico em
outros segmentos ou em empresas industriais (com a finalidade de verificar as diferencas e
similaridades neste processo), e pesquisas quantitativas procurando identificar mecanismos
mais adotados para geracgdo de ideias, adotando o porte e 0 setor como variaveis moderadoras,
identificando assim mecanismos mais adotados em cada segmento.
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