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Este trabalho apresenta um estudo sobre inovagdouesos humanos no setor
de servicos, caracterizando e analisando as ds/éosgas que atuam no processo de
inovacdo. No ambiente organizacional atual, a ip@waé um importante fator de
competitividade para as empresas, e aponta-seaja® s recursos humanos sdo uma
forca fundamental para o processo de inovacao. ¢2gtar a dinamica da inovacéo e
identificar a gestdo de recursos humanos no setorfdrmatica, € feita uma analise de
quatro empresas prestadoras de servi¢cos de infoenré@ Rio de Janeiro. Um modelo
definido em uma pesquisa européia € aplicado nestggesas, sendo usado para
descrever as forgcas atuantes no processo de imoeagdservicos, com énfase para a
forma de gestdo dos recursos humanos em cada zagaoi Dentre os resultados
encontrados, observamos que ha necessidade deareséocem discussdo a
aplicabilidade dos conceitos originais sobre iné@eacainda baseados no setor
industrial. Também observa-se que as organizagd@$ém promovido a inovacéo de
forma a obter uma vantagem competitiva real persgis concorrentes, uma estratégia
gue poderia valorizar e maximizar as competénaisssgus profissionais em prol da
organizacdo. No nivel macroeconémico, ressaltaiseagcorreta formacéo de pessoas
em Computacao e Informatica, bem como a adocawmlitecas publicas para o setor,

sao decisivos para a insercao do Brasiimainstreantecnologico.
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innovation. In the present environment competitianpvation is an important factor to
organizations, and human resources are an essdntialg force to this process of
innovation. In order to understand the dynamicsinoiovation and identify human
resources management in computer companies, aysanial made with four companies
in Rio de Janeiro, which deliver computer servidgs European model is used in these
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APRESENTACAO

Hubner (1998) observa que os textos cientificosemhever um certo grau de
formalidade e de imparcialidade da figura do pesaflor. Que o leitor me permita,

contudo, abrir uma pequena exce¢ao neste topico.

Foi em janeiro de 1995 que decidi subverter o rdenminha vida profissional e pensar
no que queria fazer daquele ponto em diante. Quéds@nos depois de formado, tinha
acumulado boa experiéncia profissional que me daixliz; trabalhar em boas

empresas e dar-me ao luxo de recusar algumass#ernaentavam a confianca de que

eu era um bom profissional.

Pois justamente ai residia algo que me incomodBem profissional? Sentia que
faltava um certo prazer no que fazia. Se por uno lad atividades profissionais
aumentavam meus conhecimentos e minha vivénciaei @mpresarial - experiéncia
gue trago comigo até hoje - por outro comecei agar que, em algum momento, para
ir além do "bom" profissional, faltariam-me o prgze amor, a paixao que via em

outros colegas.

Entdo virei professor, com toda a cara de espaméoajnda provoca escolher uma
profissdo cujo estigma e realidade é de que paga tmabalha-se muito. Mas me sinto
realizado em ver pessoas se formando e virandga®olde trabalho; gente que mal
sabia colocar um disquete nudmive e agora eu vejo propor solucdes e modelar
sistemas para empresas. Sinto-me no papel de alguémesta colaborando para
minimizar o problema da educacao, critico e créeiconosso pais; alguém que tem a
chance de colocar uma semente de mudanca na cdbegaa nova geragdo, cuja

qualidade dos frutos que surgirdo, so se identiiedongo prazo.

Talvez pela mudanca de rumo repentina eu tenhagamogoelo fim. Minha formacao
em Informatica ndo me preparou para ensinar, igitera lidar com pessoas -

desempenhava as atividades educacionais partinaeeds conhecimentos empiricos.



Somente no decorrer do tempo fui adquirindo a baseal da profisséo; Vigotsky e

Piaget tem agora procurado estar em pé de iguatisdertallanfy e Pressman.

Em meados de 1997 decidi que era hora de retoramtasacadémica. Dificil dizer o
gue prevaleceu na decisdo: o estimulo dos amigeagaduaviam dado continuidade aos
seus estudos, a pressao informal da empresa paea fema especializacdo, a

constatac&do de que o curso superior ja ndo bastegarriculo, entre outros.

Candidatei-me e fui aceito na linha de pesquisalrdermatica e Sociedade na
COPPE/UFRJ. De todas as areas que procurava paespeeializar, parecia-me uma
das poucas onde os estudos de Informatica trariaceralvisdo computacional pura,

onde talvez se estudasse algo além do munbddsiebytes

Voltar ao meio académico foi uma recordacédo nastlga época do bacharelado: virar
"rato” de biblioteca novamente, sentindo aqueldrchée madeira caracteristico ao
passear pelas estantes; papéis de livros espawarpatb (pouco) espaco da mesa de
casa; assistir as aulas; fazer apresentacOes]htwaba provas; sentir frenesi da
"massa” de alunos pelos corredores da UFRJ. Acresse a isso 0 contexto do tempo
atual - obrigacbes do emprego, esposa para cuidatas a pagar - e as facilidades
tecnoldgicas para a pesquisa de hejeesde busca, livrarias e bibliotecas virtuais,
PDF's, CD-ROM's, etc.

Que caldeirdo! Ao invés de modelos computaciomag)uais desoftwaree algoritmos,
agora os textos para estudar traziam discussfastides esferas: Sociologia, Economia,
Administracéo - isto quando nédo se tangenciavangsstilosoficos ou religiosos. Nas
salas de aula os colegas eram economistas, engenhsdciélogos, psicélogos - e
informatas, é claro. Pessoas de multiplas aremsa@bd numa area multidisciplinar. A
experiéncia de vivenciar tal mistura de conhecim®#gtalgo que se carrega por toda a

vida.

A realizacdo deste trabalho serve para corrobamais do que nunca, a idéia de que
hoje devemos estar num processo de aprendizadin@onterminar este estudo é
somente uma etapa. A lingua inglesa, predominargéaxtos dos tempos de faculdade,

agora cede um pouco do seu espaco para 0 espaohfraecés (este ultimo, tendo
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mostrado ser uma lingua mais interessante do qaginava). As prateleiras de
informatica das livrarias e bibliotecas ja ndo mtstazem mais; fico curioso em olhar
as outras areas que aprendi a conhecer e levaroesideracdo. Outros cursos

provavelmente virdo nos proximos anos.

Que estas palavras sirvam de estimulo a todosemjgee buscam um projeto de vida.



1. INTRODUCAO

Dentre os diversos agentes que influenciam o argieompetitivo no qual as

organizacdes estdo inseridas atualmente, a inovagéidespontado como um dos mais
importantes. Nas Ultimas décadas do século XX véoma mudancga de um paradigma
rigido, tipico do modelo taylorista-fordista, paren outro paradigma, chamado de
acumulacéao flexivel (Harvey, 1992). Nele, os neg®édram remodelados e a inovacéo
passou a ser vista como uma questdo estratégida, para a criacdo como para a

sustentabilidade da vantagem competitiva no setde @ organizacao atua.

Inserido neste contexto do regime de acumulacadvée o setor de servicos tem
passado por um periodo de expansédo, e o valor alyregy cada servico oferecido
depende cada vez mais do percentual de inovacéoldgia e inteligéncia a ele
incorporados (Cavalcangit al, 2001). Embora a literatura sobre inovacao airsdeja
extremamente arraigada a conceitos e casos advidelestudos realizados no setor
industrial, os anos mais recentes tém indicadocassédade de se efetuar, tanto a nivel
macro como microecondmico, uma adaptacdo de coscetbre o tema, e também
explorar casos atuais de empresas em ramos deimeghcos da atual sociedade do

conhecimento.

A constatacdo de que houve um despertar para odosstle inovacao em servicos

ocorreu durante a pesquisa bibliogréfica para estigdo, quando percebemos que nos
altimos anos a quantidade de material académica pate setor tem apresentado
indicios de crescimento. Notadamente, contudo,dgrqarte ainda é sobre a inovacéo

na industria.

Embora os estudos académicos sobre inovacao coersides pessoas como parte do
processo, poucos procuram focalizar sua importéemigespecifico, ocasionando uma
distorcdo entre o discurso tedrico e a pratica.f@ore ja citado, estes estudos ainda
estdo ligados a conceitos que tém sua origem emesagdo setor secundario, numa
época em que as pessoas eram vistas ainda comsoetwmanos (RH) a disposi¢cédo
de um sistema administrativo. Nos tempos atuaipeasoas agora deixam de ser um

problema a se administrar, para se tornarem a@&wlogra os problemas; deixam de ser



0 recurso organizacional mais importante para se tornareprimcipal parceiro do
negocio (Chiavenato, 2000).

Deste modo, o foco de estudos nas pessoas tormait® mais importante por duas
razdes: (i) pela mudanca de papel dos recursos rragm@as empresas, saindo dos
bastidores e entrando no palco de discussOes swwacao e gestao; (ii) pela ligagcéo
das competéncias e habilidades dos recursos huntanosa inovacdo em servicos,
inovacdo que é baseada muitas vezes em produtasoggrelo uso de conhecimento -
ou mesmo onde o conhecimento é o préprio prodo#d éferecido. Zarifian (1998) vai
além e indica que ha uma logica de convergéncia entndustria - que descobriu e
incorporou a nocao de servico, procurando respoisi@ecessidades e expectativas de
seus clientes - e 0s servicos - que se "indugai@m”, tornando-se padronizados e
massificados. Deste modo, o0 autor observa que estnmem fabricas as pessoas tém

integrado preocupacfes e uma competéncia tipisatdo de servicés

Téboul (1999) também aproxima o setor industriabldcservicos, ao defender a idéia
de que os dois setores evoluem em simbiose, ond&ormpode prosperar sem 0 outro.
A diferenca ocorreria apenas no tipo de interagdim © cliente - nos bastidores

(backofficg ou no proscénidifontoffice em relagéo ao cliente. Ainda segundo o autor,
0 servico ou produto oferecido depende muito daspeténcias e da motivacdo dos

profissionais, de modo a tornar seu trabalho nméésessante.

Estas colocagbes, portanto, apontam que os recurgosgnos sao um agente
fundamental para o processo de inovacdo nas erspresateracao entre prestador e
cliente durante o servico, a acumulacdo de conlestoe necessarios para a prestacao,
o perfil dos profissionais, o tipo de gestdo de ®iHduzido pela empresa, sdo pontos

gue atingem diretamente o processo de inovagamdeotganizagao.

! Se considerarmos, portanto, que as pessoas ndmdeais ser tratadas como recurso, usar a expressio
"recursos humanos" nesta pesquisa é uma traic&taaeva visdo. Contudo, preferimos aqui deixar o
termo tradicional por ainda estar bastante dissathoima literatura.

2 Atualmente, ndo é raro encontrar publicidade dElyios que aponta muito mais para o nivel de
satisfacdo das necessidades do consumidor, do pragloto em si, como no caso dos automoveis, onde

0 apelo ao prazer de dirigir prevalece sobre asctenisticas do veiculo.



No caso do setor de informatica, onde a prestagdsedsicos pertence a um tipo de
negoécio baseado intensivamente em conhecimeitBS( - Knowledge Intensive
Business Servige os estudos de casos em empresas contribuem upaamaior
compreensao do processo de inovagdo em servigos¢dr@o auxiliam nas discussoes

sobre a (re)formulacéo da teoria da inovagéao.

Para o caso do Brasil, especificamente, onde atigade de informacdes sobre as
relacdes entre RH e inovacdo ainda € escassangeeates que este trabalho traga uma
contribuicdo para as discussdes no meio acadénecopeesarial, em especial na area
de informéatica. Dado que o estudo dos recursos hosnamas empresas também
envolveu coletar informacfes sobre formacao e Iperfifissional, esta contribuicdo

também se estende ao meio educacional, no semigmuder mais informacdes sobre a

demanda e o perfil atual dos profissionais de médica requeridos pelas empresas.

1.1.Objetivos

Os objetivos gerais estabelecidos para o presstitdceforam:

* buscar informacfes que auxiliem a compreender andoa do processo de
inovacao no setor de informatica no Brasil, mediantealizacdo de um estudo
exploratorio em empresas de informatica;

* aplicar um modelo de forgas atuantes no processoogacdo em empresas do
setor de servicos, verificando-se sua validade gmempresas selecionadas;

» fazer uma revisdo bibliogréfica sobre o tema, edt@endo um referencial
tedrico sobre inovacao e recursos humanos a se&lagianados com o estudo
de casos;

» identificar o perfil dos profissionais de inforn@i que atuam nas empresas
escolhidas; e

» identificar possiveis relacbes entre pessoas eag@my a partir das formas de
gestdo de recursos humanos adotadas nas empresasuas estratégias de

inovacao.



1.2. Metodologia

Ao longo desta pesquisa, a fundamentacéo tedrlma sotema foi feita através de uma
revisdo bibliografica sobre inovagéo e recursosdnos, baseada em consultas a livros,
periddicos académicossitesna Internet. Esta revisdo mostrou que as pesqsidas
inovacado ainda sao fortemente baseadas na teenmmoasos do setor secundario, sendo

portanto mais comum encontrar discussoes tedrieagidos de casos na industria.

Esta caréncia de literatura indica que ha neceassida serem realizados mais estudos
no setor de servigos, procurando redefinir consaitoginais da teoria da inovagéo, e
principalmente estabelecer uma base tedrica sshr&acdes entre recursos humanos e

inovacao.

Para esta parte teorica, optamos por apresentiiversas forcas atuantes na inovagao
em servicos a partir de um modelo geral propostoSumdbo e Gallouj (1998). Este
modelo foi definido a partir de uma pesquisa realz na Europa sobre inovagdo em
servigos, tratando-se portanto de um referencieénte sobre o tema. Dentre suas
diversas forgas, o modelo apresenta os recursosrfosncomo uma forga interna
fundamental para o processo de inovacdo em umanipagdo. Deste modo, a
abrangéncia do modelo nos permitiu discorrer sdiversos aspectos relacionados ao

processo de inovacao, além de focalizarmos o miyselecursos humanos.

Para verificar a validade do modelo de Sundbo do@apara o caso do setor de

informatica, nossa opcao foi analisar quatro engsrede informatica, aplicando o

modelo europeu para casos brasileiros. A escolb@uesobre empresas do Rio de
Janeiro que prestam servicos de desenvolvimentsisiemas; utilizamos aqui um

conceito abrangente de sistema, definido como waradade de elementos analisados,
projetados e organizados, cujo resultado é um popdum servico ou uma tecnologia

(Pressman, 1997).

A selecao destas empresas levou em consideraggibeo®s relacionados a seguir:



* sdao empresas que atuam na area de informéaticap odije estudo, e estédo
envolvidas mais diretamente com o desenvolvimestsistemas. A descricao
de cada organizacéo indicara as especificidadescpdia caso escolhido;

» estdo sediadas na cidade do Rio de Janeiro. A eiftadescolhida por ser
considerada um pélo de informética bastante debddwoem relagcdo ao
restante do pais. Segundo uma pesquisa com baskados da RAIS/CAGED
do Ministério do Trabalho (Marquest al, 2000), 69,5% dos empregos de
informatica estavam, em 1999, distribuidos na e@édeste; das 200 maiores
empresas de informatica do Brasil, 26 sdo da cidmd®io, atrds apenas da
cidade de Sao Paulo, que contribui com 114 (Reudtexame, 2000). Além
disso, a cidade do Rio de Janeiro foi a segundacadh em um ranking das
melhores cidades para se trabalhar com tecnoldgjlaefo, 2000), que levou
em consideracgdo critérios como oportunidade piiofiss e qualidade de vida;

» todas as empresas ja estdo estabelecidas no méé&aeo menos cinco anos, o
que foi considerado aqui como um indicador de dgtalle da organizacéo;

» sdo empresas associadas a Riosoft, ndcleo no Ridameiro do Programa
Softex. Ainda que a orientagdo atual seja voltaala @ mercado interno, o
programa foi criado para transformar o Brasil em eentro de exceléncia na
producdo e exportacédo deftware 0 que supomos ser um agente que promova a

inovagao nas empresas como fator de competitividade

A metodologia adotada para esta pesquisa foi alesta caso baseado em entrevistas
pessoais com membros de cada empresa. Pozzebeitas Ft998) definem um estudo
de caso comoadfuele que examina um fendmeno em seu ambientealngtela
aplicacdo de diversos métodos de coleta de dadkedo a obter informagfes de uma
ou mais entidadés(pp. 145). Coerentemente com a proposta aqubesteida, os
autores consideram que esta metodologia possuecaéploratorio, sem controle de
experimento ou algum tipo de manipulacdo; alémodigilgam-na aplicavel para
situagbes em que: (i) o fendmeno nédo pode serafiuidra de seu ambiente natural;
(i) os eventos sdo contemporaneos; (iii) ndo hédesmdade de manipular sujeitos e

eventos; e (iv) ndo ha uma base tedrica forte elstaida.



Na realizacdo do estudo de caso, 0 pesquisadocdem papel ser um investigador-
observador, ndo participante do processo. Nestp®as as unidades iniciais de analise
foram as quatro empresas selecionadas, e o obeemaal possuia, durante a selecéo e
0 contato inicial com as empresas, nenhum vincoilo as mesmas. Contudo, como a
formacdo e a experiéncia profissional do investigasBo na area de informatica,
percebeu-se que isto facilitou a realizacdo dasewdstas, que em alguns momentos,
principalmente com o corpo técnico, envolveu coletdormacdes sobre aspectos

técnicos do trabalho dos entrevistados.

A visita as empresas ocorreu entre 0os meses deondar2000 e janeiro de 2001,
qguando foram realizadas entrevistas com repredestdn corpo técnico e executivo de
cada organizacdo. Cerca de 20 entrevistas pedsoais realizadag loco com estes

profissionais, além de diversos contatos feitos tptafone e correio eletronico para

complementar informagdes.

Outro ponto a observar € que, tendo a pesquisars@@ada por uma pessoa de
informatica, a afinidade de formacdo com algungegigtados deixou-os mais a
vontade durante as entrevistas, uma vez que hapg@mos em comum quanto a
formacdo profissional e amizades. Isto tornou-seegfarco de imparcialidade durante
a pesquisa, pois muitas vezes o observador sentiargado” a emitir opinides proprias
sobre os assuntos, que poderiam influenciar ngsostss dos entrevistados. Para
minimizar esta situacdo, foi adotado como expedi¢alar apenas o suficiente para
sustentar a entrevista, isto €, formular perguategsturar frases que permitissem obter

maximo de opinides possiveis por parte dos entezlos.

Iniciou-se a pesquisa com a coleta e leitura desfatinformacdes sobre cada empresa,
atraves de publicagfesiesna Internet. A partir do contato inicial com ummieo de
cada organizacao - que nas quatro empresas atowuwa "patrocinador” da pesquisa
- também foram disponibilizados outros materiaipriessos ou em meio eletrénico, tais
como descricbes de setores e listas de funciondfiogartir dai foram agendadas
entrevistas com membros de &reas representativeaddeorganizagdo, tanto do corpo
técnico como aqueles em posicdo de geréncia, édoslhleatoriamente ou por serem
importantes para o estudo (caso, por exemplo, dsops que trabalham na empresa

desde sua fundacao).



Além da coleta de informacdes sobre a organizagdmada empresa e a propria gestdo
de recursos humanos, consideramos importante colétamacdes sobre a sua historia,
ouvindo relatos de fundadores, e também indicargsau de evolucdo ao longo do
tempo. Estes relatos, em nossa opinido, seriambhaadonte de informacao sobre os
valores que sustentaram/sustentam a cultura de @@@damizacdo, e que atuam em
conjunto com a administracao e a estratégia de wadadelas. Conhecer as origens de
cada organizacdo nos pareceu ser mais uma cogéidopiara auxiliar a compreender
como € o perfil das pessoas que ali trabalham, este perfil seria um reflexo de
crencas e valores nascidos com a fundacao da nagao.

Por opcdo metodoldgica e visando ter um contate mEximo com cada empresa, a
coleta de informagdes loco foi fortemente baseada em entrevistas semi-esidsds,
realizadas no proprio ambiente de trabalho; aseestas estruturadas sao aqui
entendidas como aquelas em que as questbes sd@idakefanteriormente e feitas
diretamente, face a face, com interacao pessodn@(i1998). Todos os entrevistados
consentiram que a entrevista fosse gravada, ewaddoi transcrita visando facilitar a
andlise e referenciacdo. A conducdo de cada estied@mou por base um roteiro de
perguntas separadas por topicos, sendo usado comepaio visual para otimizar o
tempo e evitar esquecimentos, porém 0 mesmo nd® dewmo intencdo ser um
determinante do ritmo da entrevista (vide Anex@loRontrario, por diversas vezes 0s
assuntos foram encadeados ao longo das conver$asrdediferente, aproveitando-se
de "ganchos" nas falas de cada pessoa para almlas temas; alguns assuntos no

roteiro também néo se aplicaram a algumas empresas.

De acordo com a disponibilidade, em algumas siegmgdentrevistado foi estimulado a
opinar sobre o que esperava daquele tipo de coritdto é, se ele achava que os
assuntos a discutir eram realmente aqueles que falbbardados na entrevista. Este tipo
de retorno imediato foi inspirado nos guias de esidta apresentados no REUNE
(Dolabela, 1999), um programa para ensino de emges®mrismo que também faz uso
de entrevistas como técnica para coleta de dados.

Apesar das quatro empresas mostrarem-se dispomigesesta pesquisa, houve em

geral uma grande dificuldade na cessao de tempuadissionais para realizar as
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entrevistas. Para os membros em posi¢cOes gererumige dificuldade em encontrar
brechas na agenda; para o corpo técnico, a rotéaraa dle atividades e solucdo de
problemas pontuais dificultavam encontrar um hordivre. Os gerentes diretos
também se mostravam preocupados em ceder tempeudessbordinados para as
entrevistas, mesmo tendo sido oferecido qualquearieoao longo do dia para o
contato.

Outros dados e duvidas complementares sobre cgdaipacao foram obtidos através
de documentos internos, correio eletronico e takefdCabe observar que, para cada
empresa analisada, houve um limite quanto ao devéhformacdes obtidas; em alguns
momentos informa¢des mais detalhadas ndo pudenacoletadas sob a alegacdo de

serem estratégicas para o negocio.

1.3.Estrutura do texto

Por questdes didaticas, além da presente introdesé® texto foi estruturado em mais

cinco capitulos.

O capitulo 2 apresenta a inovagcdo como fator depettividade no ambito do regime
de acumulagdo flexivel, identificando a abordagemosohumpeteriana como
remodeladora dos conceitos originais de inovacao.apresentadas, posteriormente, as

especificidades dos conceitos para o setor decsstvi

O capitulo 3 apresenta e descreve o0 modelo de Sun@allouj (1998) para as forcas
atuantes driving forceg sobre o processo de inovacdo nas empresas deosersk
partir do modelo proposto pelos autores, indicamwsmplos de cada forca para a
realidade do setor de informatica, procurando apkcexercitar o modelo na nossa area

de pesquisa.

Dentre as forcas atuantes apresentadas, o cagitot@liza os recursos humanos como
forca fundamental, apresentando possiveis relagdgs as pessoas e 0 processo de
inovacdo, tomando por base uma estruturacdo dasdsicadministracdo de recursos

humanos.
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O capitulo 5 apresenta a descri¢do de cada umengagsas estudadas, bem como uma
analise individual dos resultados encontrados loiasea parte tedrica coletada. No final
do capitulo é feita uma analise comparativa doglteetos encontrados para os quatro

Ccasos.

Por ultimo, o capitulo 6 apresenta consideracdeaisfisobre a pesquisa, apontando
também possiveis aberturas para estudos futurose sob assunto. Visando
complementar pesquisas futuras do leitor com ougr®s, optamos por apresentar,
além das referéncias bibliograficas indicadas hades uma bibliografia complementar,

indicando outros textossitesde interesse encontrados durante a pesquisa.
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2. INOVACAO E SERVICOS

"A Unica vantagem competitiva sustentavel é coridagu

guando se inova mais do que a concorréncia." (Javmse)

Este capitulo tem por objetivo apresentar a impoiédda inovacdo como fator de
competitividade no regime capitalista de acumulafiéwrivel, revisando conceitos
relacionados a teoria da inovacéo. E colocada spustio a necessidade de atualizar
0S conceitos da teoria da inovagéo para abrangactedsticas especificas do setor de

servicos, visto que a teoria atual ainda € arraigeestudos feitos no setor industrial.

2.1.Acumulacéo flexivel, inovacao e competitividade

Desde o inicio do século XX, predominava nas enagragsn modelo baseado nos
principios da administracdo cientifica propostos Paylor, seguidos pelo nascimento
de uma sociedade de consumo em massa, iconizadepdelo de producao de Ford e
seus automoveis pretos. Contudo, a partir da segumetade do século, ainda que
existam resquicios do paradigma taylorista-fordigtasentes nas organizagfes, um
novo ambiente competitivo se formou com o esgotémnda aplicacdo das idéias de

Taylor e Ford.

Harvey (1992) procura apreender as dificuldadepatadigma anterior com a palavra
"rigidez”, na medida em que: (i) os investimentescdpital a longo prazo presumiam
haver uma estabilidade de crescimento em mercadesfagsem invariantes; (ii) a
alocacdo de pessoal e os contratos de trabalhorasdra na forca de uma classe
trabalhadora organizada que se opunha a este gmaadie (i) aumentavam o0s
programas de assisténcia social protecionista ted&sna intencdo de sustentar a sua
legitimidade. Segundo o autor, uma confluéncigati@es nos anos 60 e 70 - entre eles,
a crise do petroleo, a inflagdo e a capacidadedexte de fabricas e equipamentos -
obrigou as corporacdes a entrarem num novo periodmgcterizado agora pela
racionalizacéo, flexibilidade, reestruturacdo eenstficagdo do controle do trabalho.

Moveram-se para um primeiro plano estratégias teesivéncia baseadas em novas
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formas de organizacdo do trabalho, mudanca tecisaldgutomacado, busca de novas
linhas de produto e nichos de mercado, fusGespemdiBes geograficas do trabalho.

O novo paradigma, definido por Harvey como "acugédaflexivel”, apoia-se agora na
flexibilidade, e é caracterizadpéelo surgimento de setores de producdo inteiramente
novos, novas maneiras de fornecimento de servigasdeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de in@wacomercial, tecnolégica e
organizaciondl (pp. 140). No nivel microecondémico, esta flexdalde combinou-se
ainda com outros fatores: o acirramento da concoi@é que trouxe um aumento da
pressdo por desempenho na industria; a desregutagéene o fim do protecionismo
governamental, que redesenharam as barreiras dpxiog e transferiram para as
organizacdes a assisténcia aos trabalhadores &itaspelo Estado; a mudanca
tecnoldgica em si, que tanto criou demanda por sipvodutos/servigos, como também
passou a oferecer novas formas de fabricar, vengesduzir; e ainda a valorizacdo das
necessidades dos clientes, distribuidos agora ecades segmentados e passando a ter
um maior nivel de exigéncia. Castells (1999, pf.) 10dica que ds empresas de todos
0s paises reagiam ao declinio real da lucratividadeo temiam e, por isso, adotavam
novas estratégids

Um comportamento ciclico para esta mudanca ja hasgl@observado, décadas antes,
pelo economista russo Nicolai Kondratieff, e repréado por ele como "ondas

econbmicas" cujos vagalhdes ocorreriam a cada & &lesta metéafora, o crescimento
de cada onda comeca quando um conjunto de inovagiige e se difunde; estas

inovacdes, por sua vez, estimulam uma série destinventos e um periodo de grande
expansao econdmica. Conforme as tecnologias atingeestagio de maturacéo, ha um
declinio no numero de oportunidades oferecidasspatesmas e no retorno dos
investimentos feitos, cuja estagnacdo subseqiedestéuida por uma nova onda de

inovacGes que se segue.

Outro estudioso precursor destas mudancgas de garadbi 0 economista austriaco
Joseph Schumpeter, que considerava a criacdo des fi@ns, novos métodos, novos
mercados e novas formas de organizacdo como o smpfuindamental destas
mudancas. Segundo ele, uma economia capitalistégaununca estaria em equilibrio,

mas sim constantemente rompida pela inovacdo tagical Inspirado nas ondas de
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Kondratieff, Schumpeter cunhou para este processaougdtura ciclica a expressao
"destruicao criativa". Nas suas palavras:

"0 capitalismo, entdo, é, pela sua propria natureaena forma ou método de
mudanca econbmica, € ndo apenas nunca esta, masanpode estar,

estacionario. E tal carater evolutivo do processmpitalista ndo se deve ao fato
de a vida econdmica acontecer num ambiente soaial muda, e por sua

mudanca, altera os dados da acdo econdmica; igegpértante e tais mudancas
(guerras, revolugdes e assim por diante) frequeatgencondicionam a mudanga
industrial, mas nao séo seus motores principaig. Esse processo de Destrui¢ao

Criativa € o fato essencial acerca do capitalism{@thumpeter, 1984, pp.112)

A partir da metade do século XX houve um crescimeat busca sistematica de novas
tecnologias por parte das indastrias e do governmserido no processo de
reestruturacdo do paradigma de acumulacdo flexivetcebe-se inclusive que a

mudanca tecnoldgica teria encurtado os periodos aatondas schumpeterianas (fig. 1)
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Fig. 1 - As ondas de Schumpeter
(The Economist, 1999)

A importancia de Schumpeter se da pelo contrapenedo em relacdo a visdo
econdmica classica, onde os fatores de producée édejerminavam a competitividade

da empresa - antes, a maneira de se tornar maigetitno era produzir mais barato

% Na realidade, pela ambigiiidade na traducéio désngleative, também é possivel no Brasil traduzir a
palavra como "criadora"; como a idéia propostaeéqde a destruicdo traz criacdo, talvez a melhor

traducao fosse "destruicao criadora”, por remetes @ acédo (criar) do que um atributo (ser criqtiva
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(Clark e Guy, 1998), e a mudanca tecnoldgica era fator exdégeno (ou uma

externalidade, no jargao econémico) a este sistema.

Embora a origem do estudo dos ciclos econdmic@gaesteritocraticamente dividida
entre Kondratieff e Schumpeter, foi a partir dosiédss deste Gltimo que este conceito
de desenvolvimento ciclico se disseminou, criand@ worrente de defensores da
chamada linha schumpeteriana. Rosenberg e Frieqi@94), contudo, observam que
Kondratieff considerava o ritmo dos ciclos como wrpressao de interdependéncia de
forcas internas ao capitalismo, dentre elas a ngaddecnoldgica; jA& Schumpeter
articulava a idéia de causalidade da mudanca tégical em relacdo a estes ciclos, na
medida em que diz que a mudanca tecnologica é afaga impulsionadora
fundamental. Segundo Hall (1994), a idéia de calede é reforcada com a figura do
"empreendedor herdico" que, na visdo schumpeterisgi@a a mola propulsora da

inovacao.

Defendida por outros estudiosos, ha atualmente wmao neoschumpeteriana,
diferenciada da original por ir além da causalidadé&ada por Schumpeter. Esta visdo
considera que as inovacodes, dentre outras for@asuma das forgcas dinamicas mais
fundamentais dos sistemas econdmicos modernostamganpara uma estreita relacao
entre o crescimento econémico e as mudancas tepcadd(Lemos, 1996). A autora
indica que, baseando-se numa re-significacdo dgasigchumpeterianas, os estudiosos
neoschumpeterianos aceitam agora a existéncia desstrutura complexa de interacéo
entre o ambiente econdmico e as direcfes das masléegnologicas, sem supremacia
ou neutralidade de agentes como a ciéncia ou oachere antes, a inovacdo era
determinante da mudanca. Por exemplo, o papel gweemdedor schumpeteriano se
redefine, deixando de ser a Unica mola propulsardaséurando-se a outros atores no
processo de inovagao que, neste novo enfoque, paxtem retardar como facilitar as

mudancas.

Esta nova abordagem trouxe também uma mudanca fieicdes. Em outros

momentos, alguns autores definiram inovagao como:
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e "a primeira transacdo comercial envolvendo o novodoito, processo, sistema
ou dispositivo, embora a palavra seja usada tamipéma descrever todo o
processo'(Freeman, 1974, pp. 22);

» "aplicacdo comercial ou pratica de um novo disgeeit Uma inovacao, por
assim dizer, € a primeira aplicacdo de uma invefi¢g&ahal, 1981, pp. 41);

e "novos modos de fornecer valor aos client@'Hare, 1988, pp. 27);

» "primeira aplicacdo comercial de um novo produtoprocesso’(Clark e Guy,
1998, pp. 366).

Neste estudo, utilizaremos uma definicdo propostaDwmsi (1988 .apudLemos 1999,

pp. 126), que considera a inovacado conao busca, descoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitagdo e adocdo de novos predyimcessos e novas técnicas
organizacionais. Esta definicdo, por ser mais ampla e por consggundo téo
restritiva, nos permite analisar as empresas pesd@s de maneira abrangente, sem nos

preocuparmos apenas com um determinado tipo dagéownas organizacgoes.

A abrangéncia deste conceito trouxe uma flexilgwado conceito de inovagao, pois
agora a inovacao nao significa algo necessariamegtito, nem esta relacionada
somente as pesquisas cientificas; ela pode abrangseiancas tecnologicas,
organizacionais e de producdo. O conceito podeasdrém aplicavel a implementacéo
de um produto ou processo que é novo sob o pomtgstéedo produtor, mesmo que ja
exista para a concorréncia (Lemos, 1999). Esteettané Gtil a analise que sera feita
neste trabalho, uma vez que também pode ser aplicadsetor de servigcos, cujas

especificidades serdo descritas adiante.

A capacidade de gerar e absorver inovagdes veno semdiderada, mais do que nunca,
crucial para que um agente econdémico se torne didmpd&lLemos, 1999). Clark e Guy

(1998) conceituam competitividade como a capacididema empresa em aumentar
seu tamanho e fatia de mercado, tendo como indiesadmAsicos a sua lucratividade e
sua sobrevivéncia. Tendo por base estes indicagdp®de-se considerar que a
capacidade em também manter seu tamanho (seja sraramlde empregados, ou

faturamento) - e ndo apenas aumenta-lo - tambéma rempresa competitiva. Para
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criar e sustentar uma vantagem competitiva no stu, $orter (1989) aponta que uma
empresa sofre influéncia de cinco forgas (fig. 2):
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A
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Produtos Substitutos

Substitutos

Fig. 2 - As cinco forcas competitivas
(Porter, 1989)

No que tange a inovacado e com base no esquemaaiaies por Porter, consideramos
que as empresas podem adotar a inovagdo como goihaesstratégica para aumentar
sua competitividade; por exemplo, sob a ameac&mn&ss e produtos substitutos, que
pode mudar o posicionamento da empresa. Segundatoo, @ empresa pode por

exemplo usar a diferenciacéo para destacar-sewnseter, ou adotar como estratégia
ser "enfocadora”, selecionando um segmento de neecdirecionando-se para atendé-
lo. Porter também lembra que uma empresa nédo ién@isa da estrutura do seu setor,
no sentido de que ela pode influenciar as forcessaptadas, para melhor ou para pior.
Deste modo, entendemos aqui que 0 esquema apséata suas setas com sentido

duplo, onde cada forca deixa de ser um determinmagtkdo no esquema.
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Assim, a posi¢cdo competitiva de uma empresa padasarecida pela descontinuidade
provocada por uma inovagao, antes que as outraslizn o que esta acontecendo; em
outros termos, tem-se uma situacdo caracteristcd nibnopolio temporario” do
mercado (Utterback e Suarez, 1993), onde quem suppassa a ter uma vantagem
competitiva perante os seus concorrentes, aindgposga ser efémera. Harvey (1992,
pp. 151) indica:

"0 conhecimento da ultima técnica, do mais novodpto, da mais recente
descoberta cientifica, implica a possibilidade diEaacar uma importante
vantagem competitiva. O proprio saber se torna umecadoria-chave, a ser
produzida e vendida a quem pagar mais, sob condigde sédo elas mesmas cada

vez mais organizadas em bases competitivas”.

Neste nivel microeconémico, organizacdes que earifi esta relacdo estreita entre
inovacdo e crescimento, tem tomado a inovacao quioodade corporativa. O'Hare
(1988), por exemplo, analisou a quantidade de &etgss ao termo "inovacao" nos
relatérios anuais das 500 maiores empresas bawni& percebeu que as empresas
lideres de mercado sédo as que mais fazem refeséacda, em comparacdo com as
empresas ditas retardatarias. No Brasil, discugs@esovidas por organizacées como a
ANPEI (Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvelwion e Engenharia das

Empresas Inovadoras) também demonstram que o tema @reocupacao corporativa.

2.2.Mitologia da inovagao

O'Hare (1988) mostra que o aumento da discuss@xetroomo contrapartida uma
sobrecarga de conceitos sobre inovacdo. Segundbéeteés tipos de percepcao sobre
inovacado: i) existe uma percepcao de tecnologia, @pnsidera a inovagao como o
desenvolvimento de uma determinada tecnologia @uaa aplicacdo para um uso
especifico; (ii) existe a percepcdo de produtoisenque considera a inovagdo como
um novo produto ou servico lancado no mercado; i@ @ima percepcdo de

aleatoriedade, onde inovacao se baseia no lampejaleca de um génio.
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Estas percepc¢des bésicas poderiam, segundo otaatter,a tona alguns mitos radicais:

* ainovacgdo tem um carater tecnoldgico, deste modentibuicdo a inovacao
por parte de indUstrias maduras e de baixa teciaofogequena;

e avinculagao entre inovagao e tecnologia defineiapto, que a inovagao deve
ser de responsabilidade exclusiva de um departameet Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) dentro das empresas;

e a inovacdo esta relacionada a produtos e servggudp deve ser conduzida
também pelo departamento de Marketing; ou ainda

* ainovacao é aleatoria e depende da cabeca desgéniéo nao € possivel de ser

gerenciada.

Na realidade, h& diversos contra-exemplos que pedemsados para desconstruir estes
mitos, levando-se a perceber que ndo ha necessatmmma relacdo determinista da
inovacdo com uma tecnologia, produto/servico ouviddo. Um exemplo classico
apresentado por O'Hare € o sistema de produs&an-timeda fabrica de automoveis
da Toyota. Dentre outras caracteristicas, cadeaaedaplinha de producdo recebe as
pecas de que precisa na quantidade e no tempo seXaliominando estoques
intermediarios onerosos), e 0s operarios tém ambéuncia de identificar defeitos
durante a montagem (minimizando a quantidade deéupwe defeituosos). Segundo o
autor, este sistema inovador deu uma grande vantagmpetitiva para a empresa em
relacdo aos seus concorrentes, que ainda atuavgmmnde o modelojust-in-case
fordista. Utilizando este exemplo do autor, podemasplementar aqui que houve a

situacao de monopdlio temporéario descrita na sagéior.

O caso do sistema da Toyota desconstréi os mitesamados, pois mostra que (i) ndo
foi baseado num avanco tecnologico puro, istotécaologia ndo foi a Unica forca que
atuou na mudancga; (ii) ndo foi um produto ou senper se mas uma inovagao
organizacional ao longo de uma cadeia do negdigipefhbora calcado nas idéias do
engenheiro Taichi Ohno (considerado aqui como umbgalio do empreendedor
defendido por Schumpeter), que se inspirou no furaenento de um supermercado, 0
sistema foi aperfeicoado ao longo dos anos conugssties de pessoas de diversos
setores das fabricas, e (iv) ocorreu numa industadura, como a automobilistica.

20



Ha que se ressaltar, também, que nao estamosedigando a importancia da pesquisa,
do marketing e dos "génios" que contribuiram pafarmacédo destes mitos, mas sim
provocar a constatacdo, sob a o6tica neoschumpegda que eles ndo sado os Unicos
componentes do processo de inovacao, e que senaacentre si e com outros atores
dos niveis macro e microeconémico, tais como: ipalt governamentais que
influenciam tomadas de decisdo, capacitacbes dosrsms humanos, estrutura
organizacional, etc. Law (1992) indica que estecgsso € efeito de uma rede
heterogénea de diversos "materiais”, sejam elesahosnou n&o-humanos, moldado

sem a determinancia de um ou de outro.

2.3.Caracteristicas da inovacao

O foco adotado nesta pesquisa é a inovacao exstennhivel microecondémico, isto é,
aquela ocorrida no ambiente das empresas do sstofafmatica. Na intencao de ter
uma referenciacdo tedrica para as diferentes i@gagncontradas nas empresas
estudadas, torna-se oportuno apresentar uma lae@gda sobre os aspectos envolvidos

no conceito de inovagao.

2.3.1. Linearidade versus nao-linearidade

Twiss (1974) propOe dois modelos para representgarogesso de inovagao: num
modelo orientado a produtoe¢hnology-push o conhecimento do setor de P&D e os
materiais para fabricacdo saenput do processo de inovacao, que seguem um sentido
P&D=>Projeto=>Fabricacéo, originando o produto caseaoutput Este modelo era
amplamente usado quando o poder de decisdo dornsmwsusobre o fabricante era
fraco, caracteristico de um mercado do tipo vend@dwe quem estabelece as regras é

o vendedor do produto).

Ja o modelo orientado ao mercadterfand-pull surgiu num momento em que
pesquisas de mercado sobre as necessidades dommmres cresciam de importancia.
Neste caso, mput passa a ser o conhecimento cientifico de P&D emunto com as

necessidades dos consumidores identificadas. Estdelm esta relacionado ao
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acirramento da concorréncia e ao aumento do nieelexigéncia dos clientes,

caracteristicos do regime de acumulacéo flexivetrite no item 2.1.

Ambos os modelos tém como caracteristica marcante luinearidade, isto é, os dois
partem do principio de que h& uma "linha de momgesto €, uma série de eventos
consecutivos, que culmina com a inovagdo. Em nalmwdagens, estes modelos
lineares tem sido atualmente refutados em favandeelos ditos evolucionarios, que
enfatizam a natureza interativa da inovacdo, caencab dirigida a importancia de
varios processos deedbackcomplexos e diversos (Clark e Guy, 1998), e fedahdo

a visdo de que a inovagao envolve diferentes atdreste caso, diferentemente dos

modelos lineares, os eventos podem ocorrer emgbaral

Callon (1995) observa que os estudos de econordm sciologia da inovagéo, tém

trazido importantes contribuicbes que reforcam dissociabilidade do processo de
inovacdo. O modelo do ator-rede proposto € um eked®integracédo de tecnologias e
atores, que se entrelacam num mecanismo de coedeoindtua. Segundo o autor, um
ator é qualquer individuo ou entidade coletiva tpma parte em negociacdes e que
contribui para alcancar um compromisso; uma tegial@ outra entidade sujeita a

"negociacdo” entre o0s atores. Esta negociacdo tpotle trazer uma redefinicdo

tecnoldgica, como ainda uma mudanca de concepoba®sses e projetos dos proprios
atores - isto é, uns e outros passam por interapie®s transformam. Aqui deve ser
entendido que ndo necessariamente a tecnologiadgbj@to, da mesma forma que néo
necessariamente um ator € um ser humano, portafitordas entre um e outro também

nao sao rigidas.

A titulo de exemplo, uma forma atual de represeesée carater evolutivo e interativo
tem sido a das redes de inovacgéo, aqui consideraas um tipo de relagcdo onde
diferentes atores formam estruturas especificas,significativa variacdo na sua forma
e comportamento - desde elos fracos entre seus mognab estruturas intrincadas
estreitamente articuladas (Lemos, 1996). A autgpanta que, com diferentes
terminologias, a formagcdo de redes perpassa a&guest inovacdo tecnoldgica ou
organizacional; investigacdes privilegiam a analisger-firmas, enquanto outras
incluem outros agentes socio-econdmicos. Diferezdgegorias podem ser identificadas

pelo seu grau de formalizagdo, pelas suas frosterganizacionais, industriais e
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espaciais, pelo seu grau de duracdo, entre Quthes redes, h4 uma complexa
interacdo entre o ambiente econémico, as mudaecaslbgicas, ciéncia, mercado e

outros fatores soécio-culturais-institucionais.

2.3.2. Tipos de inovagao

A inovacéo pode ser classificada de acordo comaa de mudanca que provoca em
seus diversos agentes. De forma geral, diversasesuprocuram fazer uma distincao
entre a inovacao schumpeteriana pura, onde ha ocegso de ruptura, € uma inovagao
gradativa, onde a mudanca provocada ndo é suficjgemta romper um determinado

paradigma.

Esta dicotomia ruptura/gradacdo trouxe uma temtatie se estabelecer tipos de
inovacdo. Molina (1999), por exemplo, cita umaltoge proposta por Freeman (1988),
que separa as inovacdoes em radicais (aquelas oeurem um produto ou uma
tecnologia inteiramente novos e representam umtnaigstrutural com um padréo
tecnoldgico anterior) e incrementais (melhoriadizadas continuamente em produtos

Ou processos, na industria e em servigcos, senalfterstrutura setorial).

Pérez (1986) também distingue as inovacOes destaafosegundo a autora, as
inovacdes incrementais sdo as melhorias sucessigas sao submetidos os produtos e
processos. Estas melhorias sustentam um aumerdb dgeprodutividade porém néo
transformam a estrutura. Ja as inovagfes radiaaisistem na introducdo de um

produto ou processo inteiramente novo, capaz d&inim outro rumo tecnoldgico.

A luz da linha neoschumpeteriana, cabe ressalta m@io ha maior ou menor
importancia entre estes dois tipos de inovagao.uporado, o estudo de inovacdes
radicais é valorizado pois o tempo de difusdo deéstede inovacdo esta diminuirtio

por outro, o carater acumulativo de uma sucessdoadacoes incrementais pode ao
final ter um resultado tao significativo quanto @ uma inovacéo radical. Sahal (1981,

pp. 37), por exemplo, ressalta que:

* Para mais detalhes sobre as modalidades de radea novacéo, ver Lemos (1996, cap.3)
® Gongalves Neto (1998) cita que a eletricidadeuet® anos para ter 50 milhes de usuérios, enqaanto

Internet apenas 5; aqui as duas foram considenaoheascdes radicais.
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"0s resultados da investigacdo de outras areas, ¢amo producdo de aluminio,
eletricidade e industrias de fibras sintéticas, af@on para uma conclusao
substancialmente similar: o progresso frequentemeatma a forma de varias
inovagbes menores. Cumulativamente, entretants, @ significancia maior.
Em suma, ha uma preponderancia de evidéncia sulgerque a natureza do

progresso tecnolégico constitui um sistema evohaio."

Pérez (1986) também observa que esta classifidadfadual torna-se mais rica se
analisarmos as transformagfes que surgem da @&®ao entre estes tipos de
inovacdes, configurando um sistema que conjugaaities de produtos e processos

com inovagdes organizacionais e gerenciais.

2.4.Inovacéo no setor de servicos

As pesquisas de um referencial tedrico para estquEa indicaram que a teoria da
inovacdo no setor de servicos é relativamente neva@inda se encontra em fase de
discussdo. Como ponto de partida, ndo ha nem mesma@onsenso sobre o que
constitui um servico, uma vez que 0 termo abrangdosy significados e esta

intimamente relacionado a clientes/consumidores.

Sayer e Walker (1992) argumentam que esta confus@oe na medida em que nao se
distingue claramente o que € um bem ou um ser8ggundo os autores, um bem é um
objeto material tangivel e movel na sua forma nsaigples, como por exemplo um
navio ou uma lata de cerveja. J& um servigo atimgeconsumidor na forma de um
produto néo-discreto, tal como uma producdo dedaeat o trabalho de uma manicure,
sendo irreprodutivel e Unico numa transacao prodwesumidor. Contudo, mesmo
com estas definicbes os autores observam que issitec@lo ndo € facil, citando dois
contra-exemplos: um corte de cabelo, que poderias®siderado um produto tangivel
de um trabalho, mas como é parte do cliente, teenpessoal, Unico, e irreprodutivel.
Outro caso é o de um artista que faz esculturpssgivel definir seu trabalho como um
servico - como 0 seria no caso de uma esculturdidarencomendada e criada para o
jardim de uma residéncia - ou como do tipo indaktrele poderia fabricar esculturas e

vendé-las comeouvenirguristicos em uma cidade.
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Ainda para tentar clarear a nogéo de servico, Hesukt998) aponta duas caracteristicas
que o identificam: i) a efemeralidade, indicande guservico, ao ser oferecido, possui
uma existéncia temporaria, que acaba ao final degrestacao; e ii) a alta intensidade
da interacdo do produtor/prestador com o usuamytindo ai um forte elemento de
customizacgdo. Estas caracteristicas auxiliam aediééar o caso do escultor-fabricante

ou escultor-prestador apresentado anteriormente.

Para o caso de empresas de desenvolvimento denasstestas caracteristicas séo
exemplificadas através de projetos desenvolvidesdientes, que em geral possuem
um prazo definido para término, e que envolvem asuezes a personalizacdo de uma
solucéo para as necessidades identificadas, tarreapéssoal, Unica e irreprodutivel -

um servico, na definicdo que foi proposta.

Por outro lado, ha que se considerar também quenalg vezes goftwaretambém
pode ser considerado um bem, caso possua um cdedsdienabilidade de um usuario
particular, mesmo composto por sinais digitais ndit@aou disco, pode ser um bem
tanto quanto algo material como uma cadeira (Say@ralker, 1992). Indo além da
argumentacao dos autores, podemos complementdogriem dia ha situacbes em que
a transacao produtor-consumidor talvez nem mesmwaenuma midia fisica, como no
caso de empresas que vendem produtosafievare diretamente de seustes na
Internet. Deste modo, € possivel encontrar empresasnformatica oferecendo
softwarestanto como bens como servicos, ainda que sejanuroente consideradas

prestadoras de servicos.

Cavalcantiet al (2001, pp. 36) corroboram esta visdo contraditdaa caracteristicas
dossoftwares Segundo os autores:

"Eles podem ser efémeros e perenes, unicos e ngjivets de forma infinita. Um
software pode satisfazer determinada necessidade duranié nempo como
pode ser rapidamente superado por outro. doftware pode atender uma
demanda especifica de um cliente, enquanto outrsf@a as necessidades de um

grande namero de consumidores."
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Dadas estas peculiaridades, Gallouj e Weinstei®7l®bservam que a analise da
inovagao neste tipo de setor € dificil sob doistg®de vista: por um lado tem-se que a
base da teoria da inovacdo desenvolveu-se soludoede inovacdes tecnoldgicas em
atividades de manufatura; por outro, estas propdes! especificas das atividades de
servicos (efemeralidade, customizacgéo, intangdulé) tornam dificil medir e detectar

mudancas. Dada sua nao-reprodutibilidade, mudaugasem a cada vez que 0 servigo
€ prestado; numa situacao extrema, poderiamos teacorovacoes incrementais cada

vez que fosse prestado um servico num cliente.

N&o obstante estas dificuldades, e inserido noegtmtdo regime de acumulagéo
flexivel apresentado anteriormente, o setor dei@g\tem passado por um periodo de
grande expansdo, o que tem motivado o interessstdo das inovacdes neste setor
nos ultimos anos. Foi-se o0 tempo em que 0s serwgam considerados como
retardatariosda economia e que eram desprezados por estareniagss & servitude
(Téboul, 1999; Sundbo e Gallouj, 1998). A contragacemprego industrial, a reducéo
no tempo de giro e do ciclo de vida dos produtosderarsos setores (inclusive no de
"thoughtwarg, como o de desenvolvimento deftwarg trouxeram um deslocamento
no mercado de trabalho, com um aumento do nivelngg@egos em servicos (Harvey,
1992). Para este fato Pero (1995) aponta que h4 umgsoc "terciarizacdo"”, com o
crescimento do setor terciario na composicado daegap Além disso, Marques (1999)
observa que nas Ultimas décadas houve um aumerderatn do conteldo
informacional dos produtos, dos processos e damnfentas de producdo, que

reconfiguram as oportunidades de trabalho e degagvalor a cadeia produtiva.

Para o caso do Brasil, Pochman (2001) indica ggetar de servigos, que mantinha em
décadas anteriores uma participacao residual matgst ocupacional, passou a ter
importancia destacada no final do século XX. Segumcutor, nos anos 90 o Brasil
apresentou uma distribuicdo de empregos composi®,8&o6 para o setor de servigos,

contra 20,9% para agropecuaria e 19,6% para atialial percentual esta proximo

® Laggards no original.
" O autor indica que um produto fordista tipico garae cinco a sete anos, enquanto um produto no

regime de acumulacéo flexivel pode ter um tempoiondel vida na ordem de meses.
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ao de paises mais desenvolvidos como Alemanha%jbBranca (64,1%) e Japdo
(59,1%).

Esta valorizacdo do setor também se refletiu ningles sobre inovagédo, na medida em
que colocou a frente discussbes sobre a aplicabdiddos conceitos originais,
fortemente baseados em manufatura, sobre a iraldstservigos.

Sob a visdo neoschumpeteriana, a compreensao olac@ies no setor de servicos
também deve levar em consideracdo que existe unitgplimidade de ligagbes entre
inovagles tecnoldgicas e inovagdes nos servicagundds destas ligacbes (que nédo

podem ser tratadas como mutuamente exclusivagyrs€@allouj, 1997):

1- a inovacdo tecnoldgica como suporte para stgg@o de um servico ja existente:
aqui haveria uma mera substituicdo de recursos mosr@or recursos tecnolégicos.
Um exemplo do autor seriam os caixas automaticeseptes nos bancos, que

inovaram na forma de atendimento aos clientess grgssoal;

2 - ainovacao tecnoldgica como forma de prestaisarvico inovador: neste caso ha
uma relacdo muatua de novidade entre o serviconeva¢ao tecnoldgica. O autor
utiliza como exemplo 0s novos servicos de telecooagdes que vém sendo
prestados. Podemos complementar com um exemploteene Brasil, onde uma
empresa de telecomunicac¢des implantou um sistemafatenacdes via telefone.
Nele ha possibilidade de solicitar servicos fazenslo de reconhecimento da voz
do usuario, e também ouvir mensagens de corrdi@eieo através da vocalizacao

do texto recebidb- um exemplo de inovacao tecnolégica;

3 - atecnologia como um "determinante” da inovad@ servi¢co: neste caso 0 aparato
tecnoldégico ja existente é utilizado em servicosngi@tamente novos, como
aqueles relacionados a prestacdo de servicos emldg@ de informacédo. Cabe

observar que este tipo de ligacdo é diferente ddefootradicionaltechnology-

8 Se imaginassemos, numa hipétese, que este s@hvipdstisse com recursos humanos - por exemplo,
com atendentes ouvindo as solicitagdes e lendoaaralla as mensagens dos usuarios - este exemplo

recairia no 1tipo de ligacéo identificado pelo autor.
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push pois o servigo ndo incorpora a tecnologia enmsis a utiliza como suporte.
Podemos citar como exemplo as transacdes realipattas bancos em servicos de
Internet banking onde o cliente tem a possibilidade de consutiormacoes e

realizar operacdes de sua propria casa ou empresa,;

0 servico prestado como difusor de inovacand®gica: aqui certas atividades de
servicos ajudam a difundir uma inovacgao tecnologizautor cita o exemplo das
companhias aéreas, que influenciam as escolha®ldgoas de agéncias de
viagem. A agéncia pode fazer uso de um sistemafaeriacdes inovador criado na
empresa aérea, e contribuir para a difusdo da ¢gdoveecnoldgica da companhia.
Um exemplo brasileiro € o sistema Amadeus, utibzpela Varig junto as agéncias

de viagem;

0 servico como determinante da inovacdo tégich: no sentido inverso ao
anterior, aqui o prestador de servico exerce infliggé sobre produtores para
persuadi-los a promover melhorias em seus produtosno no caso de
distribuidores de alimentos, que podem exercerspess para que fabricantes
melhorem seus produtos quanto a qualidade, emimaJagje. Complementando o
exemplo do autor, um supermercado pode perceberaguembalagens de um
produto ndo suportam o peso de empilhamento nadoE®) e assim informar ao
fornecedor sobre a necessidade de melhorar aéressidas mesmas. Tal fato pode
ser percebido nos novos formatos de embalagemefiogerantes em lata e em
garrafas, utilizando plasticos mais resistentesie @conomizam mais espaco do

gue os antigos "engradados”;

0 servico & produtor de inovacdes tecnoldgicaste tipo de ligacdo o servico
contribui pro-ativamente no processo de inovac&adiégica. Aqui o papel do
servico é mais do que adotante, como no caso deesaypligadas a pesquisas
cientificas. Um exemplo seria 0 de empresas qustgmeservicos de auxilio a
casais que tém dificuldades para ter filhos; atpcd® deste servico também pode
incluir o desenvolvimento de inovagdes tecnologaasGenética ou Medicina Pré-
Natal.
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Ha que se frisar o que foi mencionado anteriormesgias ligacbes podem ocorrer ndo
exclusivamente, o que pode gerar complexidade \isadi entre um tipo de ligagéo e

outro.

2.4.1. Teoria da inovagao em servigos

Didaticamente, os estudos de inovacdo em servigdenp ser polarizados em dois
grupos. O primeiro grupo tem se focado na analseinttoducdo de sistemas e
equipamentos tecnologicos em empresas, procuratddae o impacto das tecnologias
Nos servigos e propor taxonomias. A teoria do dcrelverso de produto” proposta por
Barras (1986) € um exemplo classico deste grupestiedos. O autor observou em
alguns servicos que a adocao de tecnologia numeesenpcorre em trés fases:
* Fase 1: a adocao de uma nova tecnologia aumetitziém@a e a prestacéo de
servicgos ja existentes (predominancia de inovagégsocesso);
» Fase 2: atecnologia é adotada para melhorar algdaldos servigos;
« Fase 3: a tecnologia auxilia a geracdo de servigp®S ou inteiramente
transformados (predominéancia de inovacoes de pshdut
O termo "reverso" é usado porque este ciclo ocdeeforma contraria ao ciclo
tradicional de adocao de tecnologia no setor im@ligtara a fabricacdo de produtos. No
ciclo tradicional apresentado inicialmente por Alathy e Utterback (1978) ha uma
predominancia na adocdo de inovacdo de produto nhafage, declinando
progressivamente nas fases seguintes, a0 mesmao tempjue cresce a adocdo de

inovacao de processo (fig. 3).
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Fig. 3 - O padréo de inovacéo industrial que inspou Barras
(Abernathy e Utterback, 1978)
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Embora difundida como uma teoria de inovacdo ewiggey, para 0s propositos deste
estudo, ela apresenta duas grandes restricoesriimirp lugar, o foco proposto pelo

autor envolve basicamente inovagdes na forma diupe tecnologicos, e isto deixaria

de lado a observacdo de outros tipos de inovacportantes para analisar a inovacao
nas empresas, como as inovagdes organizaciongisn@&e o ciclo descreve o processo
de inovacdo em industrias de servigos usudriasaeits de uma nova tecnologia; neste
estudo, a proposta € acompanhar o processo decawwentro de empresas que sao

fornecedoras de tecnologia, isto é, sdo prestadoras/és de usuarfas

Gallouj (1997) observa ainda que o ciclo de Bap@ssui dois pontos discutiveis. Em
primeiro lugar, ha uma distincdo entre inovaca@ueluto e inovacdo de processo no
ciclo, o que supde uma facilidade na diferenciag@toe os dois. Contudo, no caso do
setor de servigos o produto e seu processo est#asmazes inextricavelmente ligados;
0 processo ndo pode ser completamente separadodiatqy deste modo as inovagoes
podem implicar em mudancas nos elementos dos paxes também dos produtos
(Sundbo e Gallouj, 1998). Caso exemplar € o dormr@esenvolvimento de sistemas
em nossa pesquisa; em muitas situacoes, particehéenmo caso de sistemas feitos sob
encomenda, 0 processo de desenvolvimento ocoremtdua prestacdo de servigos e
interacdo com um cliente, e uma vez que o "prodesb&ja pronto, 0 processo que o

levou a sua consecucao também acaba.

Em segundo lugar, o uso do ciclo de vida do prodpticado a servigos torna-se mais
dificil, na medida em que a tradicional divisdorenbens e servicos, em algumas
industrias, como a de tecnologia de informacéoddem ndo ser tdo rigida. Zarifian
(1998) sugere que ha uma logica convergente endetar industrial e o de servicos.
Por um lado, a industria focaliza-se no cliente gmodutos personalizados, fornecendo
bens que conseguem indiretamente "prestar um eérvigatisfazendo necessidades e

expectativas dos clientes. Por outro, a prestaga®ed/icos passa por um processo de

° E claro que as empresas de informatica tambémuséarias de tecnologias, porém neste caso a
aplicacéo do ciclo de Barras abrangeria apenasandlese da entrada destas tecnologias nestas espres
e aqui a exploracdo de cada caso foi além do e asimples adocdo. Para mais informacBes sobre

inovacdo e organizacao, ver Kimberly (1986).
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“industrializacdo”, padronizada e massificada - @ono caso da automacao dos
servigos bancérios oferecidos aos clientes.

Tal convergéncia, tanto para industria como paraviges, procura atuar na
"transformacéo das condi¢fes de existéncia de umithob ou grupd (Zarifian, 1998,
pp. 1). A IBM, por exemplo, era inicialmente um rgita fabricante de computadores,
mas ha alguns anos passou a adotar como estratéfgieta de solucdes de informética;
a venda de seus equipamentos passou a ser um ralaye posteriormente sejam

prestados servigcos aos seus clientes.

Somente nos ultimos anos algumas analises empfdcas realizadas com uma viséao
que vai além do enfoque meramente tecnicista. Utro @rupo de estudos, mais de
acordo com 0s objetivos desta pesquisa, focalizaoeacdo em servicos além da
dimenséo tecnoldgica, englobando outras formasaecéo.

Gallouj e Weinstein (1997) indicam que os novosudss de inovacdo buscam
considerar as especificidades do setor de seryeaos iniciar uma reformulagdo da
andlise do processo de inovacdo, considerando eerg@Encia de industria-servico
apresentada por Zarifian, citada anteriormenteuis#y os autores, além de procurar
tipificar as inovacgdes, é importante compreendeordeudo e as forcas que contribuem

para 0s processos inovativos.

Deste modo, o enfoque dos novos estudos é integnaaanedida em que: (i) engloba
bens e servicos; e ii) aplica-se tanto a inovagéodldgica em si como as outras formas
nao-tecnoldgicas de inovacdo. O conceito de inavega atividades de servigos, além
de aplicar as taxonomias tradicionais de inovac&o pdoduto, de processo e
organizacional, também precisa considerar o graingface com os clientes dos
servigos, pois pode gerar novos modos de inovarppde do prestador, bem como
abranger inovacdes nao-tecnolégicas, como por drenmovos formatos de
distribuicdo. Sundbo e Gallouj (1998) resumem gwe@icidades da inovagcdo em

servigos da seguinte forma:
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elas podem ser inovagdes tecnoldgicas, mas podemepcob a forma de
inovacdes ndo-tecnoldgicas ou sociais. Segundaitmses, as inovacdes nao-
tecnologicas seriam mais freqientes em servicagidamo setor industrial;
podem ser um novo Sservigco, um novo procedimenta piEstar um servico ou a
introdugdo de uma nova tecnologia. Os autores gafor a mistura
produto/processo comentada anteriormente;

sdo orientadas por clientes, porém desenvolvidgsarér do interior das
empresas. Neste caso podemos complementar quedisté uma repeticdo do
modelomarket-pullexistente no setor industrial, podendo inclusiagen “co-
producao" mediante relagdes intensivas entre pl@seacliente;

sdo mais incrementais do que radicais.

Tomando por base o segundo enfoque de estudazatginos uma classificagdo mais

abrangente das inovacbes em servigcos, e seguiremasnodelo de forgas internas e

externas que contribuem para o processo de inovegorganizacoes.

2.4.2. Tipos de inovagdo em servigos

Sundbo e Gallouj (1998) dividem as inovacdes da@eem quatro categorias:

Inovacdo de produto: um novo produto sendo ofeveail cliente cuja venda
pode implicar em um "gancho” para a prestacao ges posteriores;

Inovagdo de processo: uma renovagdo em um ou m@isdimentos para se
produzir e prestar um servico. Poderia ainda skdisidida em: inovagdo em
processos de producéo (rmackofficg ou em processos de prestacao (no
frontofficd. Um exemplo ndackofficedo setor de informatica seria 0 uso de
uma nova metodologia interna para desenvolvimeatsistemmas numa empresa;
Inovacdo organizacional: uma nova forma de orgglzzae gerenciamento,
como por exemplo o uso de programas de qualidadeyn@a nova forma de
gestao de equipes;

Inovacdo de mercado: um novo comportamento de wh@&ra@dmo a atuacao
num nicho novo para a empresa, ou mesmo a desga®um segmento antes

inexistente.
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Além dessas quatro inovagfes, 0s autores sugererpagleria ser incluido um quinto
tipo chamadad hog que teria um papel muito importante especificamem servicos
intensivamente baseados em conhecimekimwledge intensive business senjices
Este tipo de inovacédo € definido por eles comnmd construcéo interativa (social) de
uma solucdo (estratégica, organizacional, sociagdl, etc) para um problema
particular apresentado por um cliefit¢Sundbo e Gallouj, 1998, pp. 5). O nivel de
reproducdo deste tipo de inovacao varia em fungiecapacidade do prestador em
codificar e formalizar parte da experiéncia e dapeténcia empregadas na resolucao
do problema.

Para um setor que atua com tecnologia de inform@goque consideramos ser um
tipo de servico baseado intensivamente em conhatimé interessante verificar nos
casos estudados se este quinto tipo de inovacdacénteado em empresas de
informatica. Neste tipo de empresa, muitas vezassgdo de um problema do cliente
envolve um levantamento de suas necessidades fesged a customizacdo de uma
solucéo que engloba equipamentos, procedimentessog@s, customizacédo esta que se
baseia no nivel de experiéncias passadas com ocltesges. Quanto maior a co-
producdo com o cliente e menor a capacidade dedegiio, maisd hocseria este tipo

de inovacéo.
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3. FORCAS ATUANTES NA INOVAGCAO EM SERVICOS

"Nunca ande pelo caminho tracado, pois ele conduz

somente até onde os outros foram." (Alexander GraBall)

Com o intuito de representar e descrever as fogees atuam nas inovacdes em
servigos, utilizaremos um modelo proposto por Sorellsallouj (1998), representado a
seqguir (fig. 4). O modelo parte do conceito de quenpando-se a empresa como
entidade balizadora do escopo em consideracaossvet identificar forcas atuantes

(driving force$ que agem externamente ou internamente a orgdoizag

O modelo apresentado é um dos resultados consofidaa relatério de uma pesquisa
realizada entre 1996 e 1998 em nove paises eurepBasuega, Italia, Alemanha,
Franca, Grécia, Suécia, Reino Unido, Dinamarca tarda (Hauknes, 1998). Esta

pesquisa teve como objetivos principais:

* "mapear, compreender e analisar a mudanca no pa&jos servicos e das
inovacdes de servicos como usuarias, portadoragjefadoras e fontes de
inovacao nos sistemas de inovagao europeus;

» projetar, formular e integrar opcdes para inovacéqoliticas tecnoldgicas e
estratégias de negdcio que levem em conta o payeservicos na inovacao e
da inovagédo em servicogHauknes, 1998, pp. 5)

Os topicos a seguir apresentam uma aplicacdo no detinformatica, onde faremos a
conceituacatd de cada forca e utilizaremos exemplos do setaestato. Consideramos

gue a aplicabilidade do modelo é factivel poish@)margem para um estudo a nivel
microecondmico, embora a pesquisa européia termaagllo outras camadas; (ii) ndo
h&a uma forca determinante do processo de inovag&wganizacdo, mas sim maior ou

menor influéncia de forcas internas e externasmddo que nenhuma delas € causa

9 Devido & ambigiiidade na traducdo de alguns temiomglés, fizemos uma adaptacéo livre para
algumas forcas: recursos humanos pamrgloyeessetor de inovacao paianovation departmente
governo pargublic sector
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Unica; (iii) o modelo é abrangente o suficienteappoder ser utilizado na analise do
setor de informatica; e (iv) permite explorar comisrdetalhes os recursos humanos da

empresa, uma das forcas internas do modelo e cpal fusmmdamental na prestacao de

Sservicos.
FORCAS ATUANTES
EXTERNAS
TRAJETORIAS ATORES
Profissional FORCAS ATUANTES Clientes
INTERNAS
Gerencial Administracdo e -
Estratégia Competidores
Tecnoldgica [ INOVACAO ]
Governo
Recursos
Institucional Setor de Inovacgéo Humanos
Fornecedores

Social

Fig. 4 - Modelo de forcas atuantes nas inovacdes sarvicos

(Sundbo e Gallouj, 1998; grifo nosso)

3.1. Trajetorias

Segundo os autores, as trajetorias sdo forcastgam a&xternamente ao ambiente das
empresas, representando as idéias e as logicaslidifis através do sistema social onde
a organizacdo esta inserida. Podem ser subdividiascinco tipos: trajetorias

profissionais, gerenciais, tecnoldgicas, institnaie e sociais. Estas for¢as, e outras
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descritas adiante, podem ser incentivadoras oeseptar barreiras para o processo de

Inovagao na empresa.

3.1.1. Trajetorias Profissionais

Compreendem os métodos, 0 conhecimento e as regrgortamentais existentes nas
formas de exercer as profissées. No setor de irdfiicen podemos citar como exemplo
as metodologias de desenvolvimento. A falta de dwetao desenvolvimento e
manutencao trouxeram a tona uma crisesaltware- softwaresque nao funcionam
bem, longo periodo de manutencéo, efeitos colateiaiante o desenvolvimento, etc.
Esta crise colaborou para o crescimento do usardenioque disciplinado na criacao
de software a Engenharia d&oftware (ES), que procura aplicar uma abordagem
sistematica, disciplinada e quantificavel ao deskmwento, operacdo e manutencéo de

software(Pressman, 1997).

O grau de utilizacdo desta metodologia varia de arganizacdo para outra. Todavia,
Fuggetta (1999) reconhece que o0s conceitos e ar@ulia ES estdo penetrando nas
empresas de informatica ainda num estagio ini¢ahto (1993), investigando as
inovacdes na Engenharia 8eftwarenum caso brasileiro, também indica que a difuséo

da ES encontra-se em niveis baixos.

Outro exemplo seriam os paradigmas de desenvolwmeristentes, tais como a
orientagdo a objetos, a programagdo estruturadaa omodelagem de sistemas.

Anteriormente, utilizava-se a andlise estruturaglaistemas e fluxogramas.

Podemos incluir também aqui os codigos de éticajaague informais entre 0s seus
profissionais’. Jacomino (2000) indica que a ética tem sido \istao uma qualidade

fundamental para as empresas, havendo inclusiuenalg que verificam o passado de
candidatos a um emprego, ou que utilizam valores®tomo parte da avaliacdo de

desempenho dos profissionais.

» No Brasil, a area de computacéo e informaticaénéegulamentada e ndo ha um cédigo de ética para a
profissdo, porém podemos considerar que ha atitititesss informais entre os profissionais, tais c@no

manutenc¢do do sigilo de dados coletados em clientes
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3.1.2. Trajetdrias Gerenciais

Os autores definem as trajetorias gerenciais cosiadéias para novas formas
organizacionais, como por exemplo os sistemas di#vagéo, ou a reengenharia de
processos de negocio. Este tipo de forca atuamteede o “"arcabouco gerencial”

relacionado a forma de gestédo da organizacéo.

Além dos exemplos dos autores, podemos tambémiriacjui outras e novas formas de
administracéo, tais como a geréncia participatwvae ha um nimero maior de pessoas
envolvidas em processos decisérios, e mais compidasecom a busca dos objetivos

da organizacdo (Rodriguez e Ferrante, 1995).

Outra forma relevante seria a gestdo do conhecom@avalcantiet al (2001) indicam
que gerir o conhecimento € uma absoluta necessdisderganizacdes que desejam ter
sucesso neste século; junto com a inovacdo e oeemgedorismo, o conhecimento
forma o tripé do que os autores chamam de intaeligéempresarial. Esta forma de
gestdo engloba o uso de instrumentos como: avaligéambiente de negocios onde a
empresa atua, coleta permanente e ética das dégdalesenvolvidas pelos

concorrentes, estrutura organizacional em redeegi®ule a inovagéo, dentre outros.

3.1.3. Trajetorias Tecnolbgicas

Englobam novos usos da tecnologia que influenciandytos e processos, como a
Internet e as tecnologias de informacgao e comuaacam geral. Consideramos que esta
definicdo de Sundbo e Gallouj permite identificalecp relacdo de uma empresa de
informatica com a trajetoria tecnoldgica possui papel duplo: no primeiro, ela pode
ser vista como usuaria de tecnologias que infla@maios produtos e servigos por ela
oferecidos - o tipo de visdo contemplado no ciddBdrras, descrito anteriormente. No
segundo papel, a empresa participa e contribuaminte para a trajetdria tecnoldgica
(ustamente por estar inserida nestétie). Por exemplo, em uma empresa que
desenvolve solucbes detranetspara seus clientes, ela tanto pode estar passivame
fazendo uso de umantranet para disseminacdo de conhecimentos entre seus

profissionais, como também desenvolvendo solu¢ééagrdnetspara seus clientes.
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Outros exemplos que podemos citar sao: as listaglist®issdo eletronicas entre
profissionais, o uso da microinforméatica no amlg@ede escritério, as transacdes

eletronicasusiness-to-businesstc.

3.1.4. Trajetorias Institucionais

Descrevem as tendéncias gerais de evolugdo désigists politicas e das regulacoes.
No setor de informatica, € importante destacar pelpae politicas de regulacao,
mudancas econdmicas e programas de pesquisage@fio marcantes nesta evolucao

para o caso brasileiro.

No inicio dos anos 90, por exemplo, o fim da resel® mercado no Brasil trouxe uma
reconfiguracdo da posicdo das empresas de infaandfuitas delas deixaram de
desenvolversoftwares proprios e optaram por adotar solucdes prontaslasinde
empresas do exterior. Tigre (1993) comenta quasisumentos de politica disponiveis
durante a fase da reserva de mercado, davam a®etéetaria Especial de Informatica
(SEl) poderes para, por exemplo, exigir que o poojde software basico para
computadores fosse desenvolvido localmente. Muigmspresas internalizaram
atividades de P&D e investiram uma expressiva pame seu faturamento no projeto
de produtos novos. Com a liberalizacdo do mercaslempresas passaram a buscar no

exterior ndo apenas as tecnologias, mas tambémoastps ja prontos.

Cabe observar que, embora ela tenha sofrido unumtangle criticas, a fase da reserva
teve aspectos positivos. Marques (2000, pp. 11d9at@a que elarépresentou uma
interacdo positiva entre os principios democratieosim projeto de desenvolvimento
tecnolégico para o pals Segundo o autor, naquele momento o Brasil foi dos
poucos paises em gue empresas sob controle lopgatasn 0 mercado interno de
minicomputadores com marca e tecnologia préopriasssfte-se também que,
considerando esta trajetdria inserida em uma redetdres heterogéneos, a visdo
positiva ou negativa da reserva de mercado varidueigdo de quem € o ator que

apresenta esta visao.

Outro fato marcante para o pais foi a adocao @t e informatica brasileiro, de uma

politica de insercdo no mercado internacional, decoimo novo modelo a busca de
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competitividade calcada em trés aspectos: inovagéetividade e qualidade (MCT,
2000). Esta politica teve como principal foco agéio, em 1993, do programa SOFTEX
2000 por iniciativa conjunta do Ministério da Cigne Tecnologia e do Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD); nac&po programa SOFTEX
definiu como meta a conquista, no ano 2000, de @%etbr mundial deoftware um
valor em torno de US$2 bilhdes. Contudo, dadosepioses indicaram que o programa
nao atingiu os objetivos esperados. Frick (1998&enla que entre 1993 e 1995 os
valores de softwares importados pelo Brasil aumentaram a taxas sigiifias,
atingindo um saldo negativo de US$62 milhdes enb18%Projecao de exportacao para
0 ano 2000 foi recalculada para US$100 milhéesx@ala Tarde, 2000).

Esta reavaliacdo das exportacfes e o descontenttadenempresarios trouxeram uma
mudanca de rumo no SOFTEX no final do ano 200@ialmente um programa para
promocdo da EXportacdo dmftware passou a ser um promotor da EXceléncia do
softwarebrasileiro, visando atender a demanda local, eepoemente o mercado global
(SOFTEX, 2001); a meta de exportacdo para 2002afculada para US$250 milhdes.
Outro reflexo da mudancga € que ela vai nortearrésirpas acdes da Secretaria de
Politica de Informatica do Ministério da Ciéncidexrnologia (Barros, 2000).

O SOFTEX, que possui um nucleo na cidade do Ritadeiro, foi utilizado como fonte
inicial para escolha das empresas estudadas. Ft@88) mostra que, dentre as
empresas que atuaram no mercado externo entreel®937, o Rio de Janeiro fica em
segundo lugar como cidade de origem (11,2% do)tqtetdendo apenas para a cidade
de S&o Paulo (com 30,2%).

3.1.5. Trajetdrias Sociais

Sundbo e Gallouj as definem como a evolugcédo dasegiconvengdes sociais, como por
exemplo a consciéncia ecoldgica e ambiental. Ifiemthos aqui que um exemplo
recente a ser observado seria o0 crescimento, delasoempresas, do nivel de
responsabilidade social. O crescimento do chamamloelfo Setor tem mostrado que
esta trajetoria social aumentou seu grau de inflaénas empresas, podendo ser
identificada mediante indicadores como: relacten comunidades, filantropia e

investimentos sociais, trabalho voluntario dos ifoimérios, etc.
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Dados apresentados por Bacellar Jr. e Kndrich (2@0@ntam que a gestao empresarial
que tenha como referéncia apenas o0s interesseacbosstas revela-se insuficiente no
contexto atual, a busca de exceléncia nas emppsssa a ter como objetivos a
qualidade nas relagbes e a sustentabilidade ecoapsucial e ambiental. No Brasil, o

movimento de responsabilidade social empresarrabtee mais importante dadas as

caréncias e desigualdades existentes no pais.

Outro exemplo de trajetdria social que podemosrgbseseria a dindmica da prépria
comunidade informata no Rio de Janeiro, regidostiode. Esta regido, além de conter
uma grande quantidade de empresas do setor, migstgas instituicbes de ensino que
oferecem cursos superiores nas areas de Computaddimrmatica, fornecendo ao
mercado de trabalho grande quantidade de profmisioNum estudo baseado em dados
coletados pelo INEP (Instituto Nacional de EstudosPesquisas Educacionais),
Rapkiewicz e Lacerda (2001) indicam que a regiaeSie, em 1998, concentrava 51%

dos cursos universitarios em Tl do Brasil.

Consideramos que no nosso caso este grupo de peszastitui uma comunidade

social, pois € comum que as pessoas se encontreevemos do setor, dentro das
empresas ou mesmo virtualmente através de listh®micas de discussdo. Também é
comum para a comunidade informata saber onde ésthalhando seus membros, e
também haver ajuda matua quando ha necessidadetdear informacdes técnicas ou

profissionais.

3.2.Atores

Sundbo e Gallouj definem os atores como forcasrmeserepresentando pessoas,
empresas e instituicbes, cujo comportamento tenofit@pcia para as possibilidades da
empresa oferecer 0s seus servi¢os, e por consedaininfluéncia nas atividades de

inovacdo. Dividem-nos em quatro tipos: clientespgetidores, governo e fornecedores.
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3.2.1. Clientes

Dada sua relacao intensa com a empresa prestaglegauicos, os clientes séo atores de
grande importancia. No nosso caso, a importancia dgentes reflete-se pela
customizacdo do servico oferecido e pela co-pragugéaracteristicas citadas

anteriormente.

Prahalad e Ramaswamy (2000) reforcam este novd gapeclientes, mostrando que
eles podem engajar-se num dialogo ativo e explédito os fabricantes e prestadores de
servi¢os, podendo até mesmo ser uma fonte de céngies para a organizacdo. No
setor de informatica, os autores citam como exeropltaso da Cisco, empresa de
telecomunicacdes que da livre acesso a seus dlientsua base de conhecimento,
através de um servigon-line Os clientes podem auxiliar a tirar davidas derasut
fazendo uso das informacdes, recursos e sistem@ssda; com isto a empresa criou

uma comunidade virtual de usuérios-clientes.

No Rio de Janeiro, de acordo com o desenvolvimentmoémico da regido, ha uma
grande quantidade de clientes para as empresasifalenatica, distribuidos em
organizacfes de diversos portes: cadeias de lbjgaps de setores governamentais,

industrias, bancos, etc.

3.2.2. Competidores

Conforme descrito em 2.1, o acirramento da connoi@éé um dos fatores que se
combinaram ao modelo de acumulacdo flexivel. Destedo, a pressao pela

competitividade torna os competidores uma forcgrdade importancia.

Para o caso do setor de informatica, podemos daosarwcorréncia de uma relagcdo
antagbnica entre o0s competidores, pois muitas vdmesuma mecanismo de
"coopeticdo” (competicdo + cooperacdo) entre dlesmesmo tempo que competem
entre si no mercado pela oferta de servicos, mademe cooperacao entre as empresas,
na intencéo de oferecer solugbes conjuntas querdeme oportunidade de conquistar
clientes, e também para dividir custos na prestdedoservicos. Um reflexo da busca
de cooperacéo entre competidores tem sido a foordg@liancas estratégicas entre as
empresas. Ohmae (1989, pp. 143) obsem Um mundo complexo, incerto, cheio de
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oponentes perigosos, é melhor ndo andar sozZjrihautor destaca que as aliangas sao

instrumentos importantes para atender os clientesambiente global.

Castells (1999) também indica que as aliancastégitas sdo um modelo relevante,
mesmo que os parceiros de hoje venham a se tosnadwersérios de amanha, e
principalmente quandoacesso a informacdes privilegiadas tornou-se caslamais
dificil em um setor em que a inovacgao represengairgcipal arma competitivd. (pp.
183).

A titulo de exemplo, podemos imaginar uma empresainformatica que deseja
apresentar uma solucdo para a implantacdo deniraaetem um cliente. Esta solucao
pode implicar no desenvolvimento de @ite corporativo interno em conjunto com a
instalacdo de uma rede local. Ndo tendo pessoglomigel ou qualificado para
desenvolver ®ite a empresa prestadora pode fazer uma parceriaicosompetidor,
que ficara responsavel por esta parte da solugibe- Gltimo poderia ter oferecido o
servico diretamente a este cliente, mas tambénergref parceria por ja ter um servigo

garantido.

No Rio de Janeiro, da mesma forma que no ator itesanteriormente, o
desenvolvimento da regido apresenta uma grandetidad® de empresas de
informatica, o que aquece a disputa entre elasnAliéso, a atuacdo de outras empresas
de outros estados (estabelecidas através de @sesritégionais) também aumenta o

grau de competicao.

3.2.3. Governo

Segundo Hauknes (1998), o setor publico (leia-seem@amental) representa um ator

com uma multiplicidade de papéis: dependendo ddeopdea vista, pode ser visto como

um cliente, um fornecedor ou até mesmo um competiim nosso caso, cabe ressaltar
seu papel como um agente regulador. Mediante aicid de politicas na area de

ciéncia e tecnologia, o governo pode prover fundl®gesquisa e educacdo que séo
necessarios as atividades de inovacao.
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Para o Rio de Janeiro, Melo (1999) indica que tesia de ciéncia e tecnologia do
estado é um dos mais completos do pais, inferiotaemanho apenas ao de Sao Paulo.
Segundo o autor, existem 13 universidades no essaddo na grande maioria publicas;
também sdo contabilizados 54 centros de pesquisatitiicdes tecnoldgicas, sendo
varios ligados ao governo federal. Programas deeffilona pesquisa e financiamentos
sédo fornecidos também por agéncias estaduais - gmn@xemplo a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro (RAPE e federais - como a

Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

No caso do setor de informatica, cabe identificgrapel da Riosoft, braco carioca do
programa SOFTEX, mencionado anteriormente. Estanagcdo é um ator juridico que
segue a trajetoria institucional de busca da erceléno desenvolvimento deftware

das empresas associadas.

3.2.4. Fornecedores

Por ultimo, Sundbo e Gallouj indicam os fornecedatemo uma forca externa que
também possui seu grau de importancia. Uma vezogestudo europeu abrangeu
setores de servigos diversos (como transportesuttonias, hotelaria, dentre outros),

para alguns setores o papel do fornecedor teraouaisenos importancia.

No caso do setor de informética, consideramos guieroecedores sdo as organizacdes
que fornecem tecnologias para as empresas de @toane que por conseguinte
podem influenciar nas solugdes tecnolégicas quepmEasam apresentar a seus clientes.
No Brasil, um fato ocorrido apds o fim da resereantercado foi o estabelecimento de
parceria¥ entre empresas brasileiras e estrangeiras. Pdadm a empresa nacional
pode se tornar um distribuidor de tecnologias dsapwum tipo de relagdo que muitas
vezes pode tolher o potencial da empresa brasif@ralesenvolvimento de novas
tecnologias; por outro, pode permitir a abertura'ckExas-pretas” tecnoldgicas que

contribuirdo para o aprendizado organizacionalndgresa.

12 Usamos o termo "parceria” de maneira informatovigie institucionalmente esta relacdo pode ocorrer

de diferentes formas (contrato, acordos, aliareta$,
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Outra situacdo é que, internamente, a propria esapgpede fazer uso de tecnologias
"“fornecidas” por outras, com papel de adotante. afo, fpor exemplo, que o
desenvolvimento estruturado de sistemas envolveallrar com metodologias,
plataformas e ferramentas sleftwarevindas de outros fabricantes, que tém influéncia

Nno processo e na cultura da organizagao.

Tais relacbes também tornam os fornecedores undatanportancia para o processo
de inovacdo. A adocdo de uma determinada platafeongutacional, por exemplo,

Linux ou Windows, pode aumentar ou diminuir o nidel aprendizado técnico dos
profissionais; o Linux possui codigo de programagBerto e seu funcionamento pode
ser estudado livremente, enquanto o Windows possiinas de desenvolvimento

proprietarias da Microsoft que atuam como "caixatgs" para os desenvolvedores.
Outro reflexo do tipo de fornecedor escolhido refee a propria prestacdo do servigo:
uma determinada plataforma, ao ser adotada peleeseprestadora, contribui para sua
disseminacdo no mercado e aumenta a quantidadeedi&s potenciais que dela fardo

uso.

3.3.Forcas Internas

Sundbo e Gallouj dividem as forcas internas em &@siinistracdo e estratégia, setor de

Inovagao e recursos humanos.

3.3.1. Administracao e Estratégia

Segundo os autores, a administracdo da empredgeftegente segue uma estratégia
ou uma idéia sobre qual direcdo seguir; tal rumtraggico adotado pelos
administradores da empresa, acaba por definir mgaides ou incentivos para as
atividades de inovacao. Cabe observar que a admag#ée tanto envolve a alta geréncia

como outros departamentos da organizacao.

Rodriguez e Ferrante (1995) indicam que o rumaaisé uma questdo fundamental de
qualquer organizacdo. Os autores consideram qesemitivos, principalmente os de
topo, devem promover e divulgar entre todos: (ivisdo da empresa, isto €, a

idealizacdo daquilo que a empresa pretende alcaondarturo; e ii) os valores e crencgas
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da organizacado, caracteristicas que formam o Ibadimto para que a visdo se torne
realidadé®. Segundo a norma de qualidade ISO 9004 (2000mpP@mMetimento e o
envolvimento da alta direcdo sdo essenciais pagastio da qualidade na empresa,
estabelecendo visdo, politicas e estratégias, bemo ccomunicando os valores

organizacionais a todos.

NO nosso caso, consideramos que uma empresa,delotado a inovacdo como um de
seus valores, assume que sua administracdo dewvey#da para alcancar sua visao,
tornando-a de importancia estratégica. Caso camttger inovadora" seria apenas uma
estratégia muito mais vinculadansarketingdo que uma real atitude pro-inovacgéo -
atualmente, ndo é raro que as empresas divulguewvisio, valores e crencas sites

folderse outros tipo de midia.

Marklund (1998) também destaca que uma mudancaniaegdonal tanto € uma

inovacdo em si, como também pode contribuir par@asuatividades de inovacao.
Segundo o autor, pesquisas recentes indicam quenharelacdo entre organizacdes
flexiveis e outros tipos de inovacdo além da owgidnal. Este tipo de organizacao é
caracterizado por Marklund pelo: i) desenvolvimeatganizado do capital humano,
visando ter planos de desenvolvimento e treinameetgoessoal; ii) alto grau na
descentralizacdo de responsabilidades, diluindes@les entre os profissionais; iii)

menos burocracia, com um numero menor de niveisngiis e da quantidade de
gerentes; e iv) existéncia de um sistema de comap@&asndividual, baseado em fatores

individuais como habilidades e qualificacdes.

3.3.2. Setor de Inovagéao

Sundbo e Gallouj incluem como forga interna algipo tle formalizagéo na estrutura
organizacional da empresa, que tenha como respbdadb a garantia do

desenvolvimento de inovacdes. Tradicionalmentey émtca seria caracterizada pela
existéncia de um departamento de P&D. Na visdoadwsres também pode incluir

algum outro tipo de "departamento de inovacéo”, @ofuncédo de induzir e coletar

13 Barcante (1998) complementa que, a partir do éande visdo, uma organizacdo precisa conhecer

também sua Misséo (sua razao de ser; para qurista e foi criada).
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idéias entre profissionais do corpo técnico e gesgmu mesmo ele proprio ser o agente

inovador.

Ha que se observar aqui que a importancia desta fér maior se houver uma
predominancia de um modelo mais antigo, do tigotinology-pushMesmo assim, seria

ainda uma for¢a dentre as outras descritas.

3.3.3. Recursos Humanos

Na inovacao em servicos, 0s autores observam dos tts profissionais (e em todos os

niveis) possuem envolvimento, e por isso sdo umga fiaterna muito importante.

Para o nosso foco de estudo, em tOpicos anteriorestramos que a mistura
processo/produto, a orientagcdo e o envolvimento esralientes, tornam esta forga de
importancia ainda maior para o setor de informatiza especial por ser um servico
baseado intensivamente em conhecimento - conheftineste que esta na cabeca das

pessoas e que é aproveitado formal ou informalnpeites empresas.

Por isto, faremos no préximo capitulo um detalhamenaior dos recursos humanos
como forca interna fundamental do processo de gémyandicando sob quais processos

de gestao as pessoas contribuem para a inovacgereigos.

3.4.Padrbdes de Inovacéo

De acordo com a pesquisa realizada, os autoresfic&@am que a combinacéo destas
forcas pode definir seis padrdes de inovacdo, quermp ser Uteis para categorizar a
inovacdo em servigos. A descricdo de cada padedia, d seguir, indica que para cada
um deles, ha uma importancia maior ou menor derrdetadas forcas, internas ou

externas.

3.4.1. Padrao Industrial (P&D Classico)

Segundo Sundbo e Gallouj (1998), este padrao mazdissociacéo entre a producéo de

servicos e sua prestacéo, sendo comparado a uropagerinovacao industrial antigo,
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onde h& uma distin¢éo clara entre P&D e produgdo €, "producdo” de servico). Para

0s autores, este padréo é pouco freqlente em@Rrvic

Duas variantes foram identificadas pelos autores:

» Tradicional/Fordista: segue o modedkchnology-pushonde ha uma relacéo
linear do departamento de inovacdo com os outrasieBte-ator esta presente,
porém como uma fonte passiva. A alavanca impulsiorza é a trajetoria
tecnoldgica;

* Neo-industrial: uma evolugdo da variante fordistade fontes de atores
interagem entre si, tais como marketing e pesq@ssio criados grupos de
projetos transversais. As alavancas impulsionadesas as trajetérias

tecnologica e profissional, com maior importanaa dlientes e da geréncia .

Apresentadas estas descricdes, podemos entéo abgeey dentro do modelo de forcas
proposto, este padrao de inovagao € o que maistaeaa da prépria idéia da interacao
entre forcas diversas, justamente por remeter aiponindustrial com um nivel de

linearidade do processo de inovacao.

3.4.2. Padrao Servico Profissional $ervice Professional)

Segundo os autores, este padrdo é caracteristiemplesas de servigcos intensivos em
conhecimento, que ndo "vendem" 0s servicos em si$ SIm competéncias e
habilidades para resolver problemas em diferemessaeexpertise como consultoria

e engenharia.

Neste padrédo n&o existem estruturas formais deagéavdentro da organizacdo, e o
processo de inovacdo se sustenta pelas competé&hasaseus profissionais. Por

conseguinte, a trajetoria de inovacao de maiovéelega é a do tipo profissional.

Aqui a inovagdo é um processo coletivo no qualugde que todos os profissionais
participam, e embora dependa dos profissionaisgin@acao, ha canais que procuram
disciplinar e formalizar a prestacdo do servicondbw e Gallouj indicam que o

processo de inovagao tem como ponto de partida notolgma apresentado por um
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cliente (um ator de grande importancia), cuja sugpresentada é absorvida de forma
mais disciplinada para a memoria da empresa -é&grde documentagasoftwaresou

outras midias.

Este padrdo apresenta algumas vantagens: € flegapez de responder rapidamente a
sinais do mercado, e capaz de agir sinergicaménaieia das idéias individuais de seus
membros. Por outro lado, como depende de compaentwiduais, pode apresentar o

risco de que o processo de inovacdo nao se compégiendo os autores, embora nao

seja exclusivo, o tipo de inovacad hocé encontrado neste padréo.

3.4.3. Padrao Inovacéo Estratégica Organizada

Este padrédo, nas palavras de Sundbo e Galloujl@p."¢ o mais tipico no setor de
servico$. Aqui ha uma existéncia real de uma politica stna@égia de inovacao dentro
da empresa, embora sem a figura de um "departandenitmovacao”. A pesquisa e a
busca de novas idéias passam a ser uma tarefdaddofre todos na organizacédo, mas o
desenvolvimento é feito em equipes de progetdiocque buscam tornar a prestacao do
servico mais reprodutivel. Neste caso, os autassaltam ser dificil dizer que este
padréo indicaria uma industrializacdo do servigns méo foi observado em todas as
pesquisas; consideramos aqui que esta observdoégara idéia de Téboul (1999) de
aproximacao entre industria e servicassim como os produtores se aproximam dos
servigos, os produtores de servigos tentam 'indtar' suas atividadé's(op. cit, pp.
18).

Neste padrdo, existem duas acdes importantes queomam como “politica” de
inovacdo: a acumulacdo de conhecimento, para téacilsua reproducdo e o
compartilhamento dos conhecimentos individuais ee@trempresa; e o controle de

qualidade, como um meio de verificar a concordaoem padrdes de servico.

De forma similar ao padrdo descrito anteriormei®, profissionais atuam como
empreendedores internos, contudo a geréncia comsdgiuar a regulacao e o controle
de um processo empreendedor corporativo. Esta twstrude regulacdo é

freqientemente baseada na propria estratégia deesammue pode funcionar como
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inspiracdo para idéias inovadoras - deste moddmanistracéo estratégica é uma forca

interna importante.

Segundo os autores, a politica de inovacéo nedt@gpa& muito abrangente, e por conta
disto todas as trajetorias e atores sdo relevaratiepplitica indica que a empresa esta

procurando por muitos campos nos quais pode inovar.

3.4.4. Padrao Empreendedor

Este padrdo é encontrado, segundo os autores, gresas de servicos pequenas
criadas com base em uma inovacdo radical, queeralosaprimorada ao longo do

tempo. Sundbo e Gallouj descrevem como atividadeipal deste tipo de empresa a
venda da sua inovacao inicialmente radical, utiiitacomo exemplos firmas montadas
por pesquisadores universitarios, que neste casonasn o papel de empreendedores

do negdcio.

No Brasil, e também no préprio setor de informatisademos identificar que este
padrdao empreendedor seria encontrado em divergaiesas incubadas, como aquelas
oriundas do Boont da Internet e dos servigcos baseado%Vied- como, por exemplo, o
projeto Génesis de incubadas na PUC do Rio derdasgio empresas que muitas vezes

oferecem um Unico servico inovador e dependem mEnge dele para sobrevivér

3.4.5. Padrao Artesanal

Como o proprio nome sugere, aqui a empresa naaipessatégia de inovacdo, nem
um departamento de P&D. Na realidade, Sundbo eo@adtbservam que este tipo de
empresa nao seria considerada inovadora - quandwwacao, ela € pequena e nao-
reprodutivel. As empresas ndo sdo orientadas pdrunga trajetoria, e se a inovacao
ocorre, é através de pequenas melhorias e nos sposcede aprendizado dos

profissionais. Neste caso, as Unicas forcas exdesd@ os atores.

4 De 1995 em diante, diversas empresas surgiramseovitos naVebantes inexistentes, como compra

de ingressosen-ling planos de fidelidade, portais de conteldo, eateagressa, etc.
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3.4.6. Padrdo Rede

Por ultimo, os autores identificaram uma situagéErehte: em determinados setores de
servigcos, um grupo de empresas cria ou usa umaipagdo em separado, que tem o
propoésito de inovar ou induzir inovacbes na redenfmla pelas outras. Com esta
descricdo, supomos aqui que haveria um processterdeirizacdo" das atividades de

inovacao de todo um grupo de empresas.

No projeto europeu, este padrao sé foi encontrarleator de turismo e em certos

grupos financeiros.

3.4.7. Sintese dos padrdes de inovacao

Com base nas descri¢cdes apresentadas e em diagnapastos por Sundbo e Gallouj,

incluimos abaixo um quadro visando sintetizar agla relevancia das forcas atuantes
para cada padrao de inovacdo. Adiante, na descdgdoempresas estudadas, estes
conceitos serdo utilizados na busca da identifcalg@ existéncia destes padrbes em

cada uma das empresas.

= g © | —
g g5 |§€g8|g g |8
Forca / Padréo g ‘G—S, ﬁ g § .g § 5 %
< n ng £ o 5 L%— < o
Trajetérias Profissionais ® (+) (+) H] O] &
Trajetorias Gerenciais ) ) (+) ) )
. | Trajetdrias Tecnolégicas (+ ) (+) 0N @ @
< | Trajetorias Institucionais () ) (+) ) ) ¢
& |Trajetdrias Sociais ) () ) ) (G
5 Clientes ) (+) (+) M B O
Competidores ) ) (+) ] )
Governo () () (+) M B &)
Fornecedores ) ) (+) + &
x | Administrag8o e Estratégia B 0 (+) CIRGING)
= g Setor de Inovacgéo (+) ) ) () ()
£ “I'Recursos Humanos ) (+) (+) D & O

Legenda: (+) Muita atuacdo (-) Pouca atuacéo
(1) Para a variante neo-industrial; (2) Na vidaempresa formada para promover a inovagao.

Quadro 1: Forcas e padrdes de inovacdo em servicos
(Fonte: elaboracgédo prépria)
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4. RECURSOS HUMANOS E INOVACAO

"Nunca diga as pessoas como fazer as coisas. Diggé que deve ser feito

e elas surpreenderdo vocé com sua engenhosiddgedrge Patton)

Em empresas prestadoras de servigos, e em espquilhs de servicos baseados em
conhecimento, 0 processo de inovagdo € intimamatdeionado aos seus recursos
humanos. Seguindo o modelo apresentado antericem8ohdbo e Gallouj (1998) os
mencionam como uma das forcas internas da inovagdoempresas de servicos e
apresentam algumas pistas que apontam para umaaetais estreita entre as pessoas
e as atividades de inovacgéo. Os autores destacgamiogportantes:

e a qualificacdo destas pessoas, uma vez que aipaglio no processo de
inovacdo exige um nivel de capacitacdo, disposicampeténcia e motivacao
de cada profissional. Esta importancia é ainda mexio empresas de servicos
baseados em conhecimento;

» aforma de contratacdo de pessoal, e a sua maéatdagtro da empresa;

* a adocdo de um tipo de organizacdo que favorecarendizado de seus

profissionais em beneficio da empresarning organizations

Marklund (1998) também considera as habilidadegpdasoas como um fator essencial
para as atividades de inovacédo, contudo observasiadipo de relacdo entre pessoal e
inovacdo € muito complexo, pois h& poucos indie&l®obre os relacionamentos

existentes.

Para as empresas, 0 grande desafio sera desenaoinglificacdo e o potencial de
seus profissionais, criando condi¢cdes mais favis&vénovacdo, ao aprimoramento da
qualidade, e ao intercambio de informacgles tarternamente como com os clientes
(Lucena, 1992).

51



No caso do setor em estudo, uma vez que ndo haadelonque descreva as relacdes
entre RH e a inovacao, consideramos que um ponpariela seria apresentar possiveis
relacdes a luz da prépria gestdo de recursos husn@weste modo, utilizaremos com
fins didaticos uma classificacdo apresentada p@av€hato (2000). O autor propde que
sejam considerados cinco processos basicos nagkstdessoas - provisao, aplicacao,
manutengdo, desenvolvimento e monitoragdo de m@Euremanos - que sao inter-

relacionados e interdependentes (fig. 5):

Processos de
Provisao

Quem ira trabalhar

d N

Processos de P

Processos de

Aplicagéo

O que as pessoas
fazem

v

Manutengéo

Como manter as
pessoas

-

Processos de
Monitorag&o

N

Processos de
Desenvolvimento

Como saber o que
sdo e o que fazem

Como preparar e
desenvolver as
pessoas

Fig. 5 - Os processos da administracao de recursosmanos
(Chiavenato, 2000; adaptado)

Podemos observar que os nomes atribuidos a estesspos advém de um momento
em que as pessoas eram apenas um dos elementwsBgpna organizacao taylorista,
sendo vistas como mero “"estoque" de recursos. Gessalvado no capitulo 1, usar
estes termos contradiz a idéia proposta de queessoas tém um papel central na
organizacdo e no processo de inovacao, nao deveado serem vistagsis litteris

como recursos humanos.
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Por isto, seria mais condizente utilizar, por ex@miermos como "acompanhamento”
ao invés de "monitoramento” de recursos humanos,'avaliacdo” ao invés de

"aplicacdo”. Todavia, visando manter a fidelidadeaator adotado, e considerando que
esta classificacdo ainda é usada no meio acadéin@ups preservar 0s termos

utilizados nos tdpicos a seguir.

Para cada processo descrito, procuraremos entdaraxpuais sdo 0S pontos a serem

considerados como importantes para o grau de iAov@d& organizacao.

4.1.Provisao de RH

4.1.1. Recrutamento de pessoas

Chiavenato descreve o0 recrutamento como o conjul@otodas as técnicas e
procedimentos que visam atrair pessoas para o@#pgos na organizacdo. O autor

divide o planejamento do recrutamento em trés fatseritas a seguir.

Levantamento interno de necessidades

Aqui a organizacao verifica possiveis carénciasredeirsos humanos tanto a curto
quanto a longo prazos. Para isto a organizacadsprestabelecer seus planos de
crescimento e desenvolvimento para o futuro, naidaegin que, a partir deles podera

ter um dimensionamento de novos aportes de pessoas.

No que tange a inovacdo, consideramos que o ponizigal nesta fase € o

planejamento de pessoal, processo em que ha wisda@sobre quais sdo os talentos
humanos necessarios para a a¢ao organizacioned.fita nosso caso, em empresas de
servigos baseados intensivamente em conhecimertanejamento de pessoal tenta
antecipar - mais do que a quantidade - a qualidadeecursos humanos necessarios a

prestacéo dos servichs.

!> para mais detalhes, Chiavenato (2000) apresegimsaimodelos de planejamento de pessoal, tanto

para a organizacao como um todo quanto para sespesificos.
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Levantamento externo de mercado

O autor destaca dois aspectos que compdem o levamta externo: i) a segmentacao
do mercado, isto, €, dividi-lo em classes de caidg&l tais como executivos,
supervisores, técnicos, etc; e ii) a identificagdocalizacao das fontes de recrutamento.
As fontes de recrutamento sédo os locais no mergade a organizacao deve direcionar

seu foco de comunicagao e atracdo de pessoas.

Chiavenato (2000) considera que a identificacaofdiaies de recrutamento auxilia a
organizacdo, pois otimiza o processo de recrutaon@naior triagem de candidatos,
reducao do tempo do processo e dos custos opegie)ioAodemos ainda observar que
a escolha destas fontes de recrutamento € outro plenrelagdo importante com o
processo de inovacgdo, pois € 0 momento em que fse dpial o "manancial” de
potenciais profissionais sera utilizado. De acoodon as necessidades de talentos
internas levantadas por uma empresa, ela pode quiarescolher fontes de
recrutamento especificas (uma instituicdo de ensinoma regido, por exemplo), onde
ela supbe encontrar pessoas ja com caracteristieasntes ao perfil de pessoal
desejado, ou entdo adotar uma postura mais abtangeacteitar pessoas sem maiores

restricdes’?

Um exemplo citado por Wagner IIl e Hollenbeck (1P8% estratégia empresarial da
3M em desenvolver talentos e inovacéo dentro danizgcéo. Para certificar-se de que
terd uma fonte confidvel de talentos, a empresalagps estreitos com um pequeno
namero de universidades, e desta forma conseguéecen as pessoas que

provavelmente ira contratar.

Técnicas de recrutamento
Chiavenato cita procedimentos e meios que podemutdiezados no processo de
recrutamento, tais como: um arquivo de candidatesultados de avaliacbes e

treinamentos de candidatos internos; indicacdesuti®s profissionais; contatos com

'8 H4 que se observar, também, que o recrutament @uatrer apenas no ambiente interno & empresa,
isto €, um remanejamento de uma pessoa dentrodgaigprempresa. Na realidade ambos podem ser

utilizados no mesmo processo.
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universidades, sindicatos e associa¢fes; anunciosjoenais, revistassites etc.
Observe-se que estas e outras técnicas podeniligadas de forma conjugada.

Podemos complementar que, nesta fase e nas aggetimna empresa poderia também
inovar no préprio processo de recrutamento, fazersode novas técnicas para coleta
de dados sobre candidatos, levantamento de neagssjcetc.

4.1.2. Selecéo de pessoal

Chiavenato define a selecdo de pessoal como o ntoneem que € feita a escolha,
dentre os candidatos recrutados, daqueles quegrossiaiores chances de se adaptar
ao cargo e ter um bom desempenho; nas palavrasageeiIll e Hollenbeck (1999), é
0 momento em que se escolhem alguns candidatosrgestam outros. Fazer uma
selecdo toma por base a enorme variabilidade hynguea traz comportamentos
diferentes entre as pessoas no desempenho deusgéed; dai o fato de geralmente ter

0 auxilio de psicdlogos no processo seletivo.

A decisdo de aceitar ou ndo determinados candigaits ser colocada de trés formas:
(i) colocacdo, quando s6 h4 um unico candidato a Unica vaga, e o candidato é
admitido sem rejeicado; (ii) selecdo, quando existeais candidatos que a quantidade
de vagas a serem preenchidas; e (iii) classificapdde a organizacdo ndo considera o
candidato voltado apenas para um Unico e determicado, mas uma pessoa que sera
posicionada no cargo mais adequado as suas césacae:

Em qualquer um dos casos, a base da decisédo deppssoas serdo selecionadas vai
depender da coleta de informacfes sobre os cadgsricdo e analise do cargo,

requisitos e as caracteristicas que o candidate gessuir) e as técnicas de selecéo
(entrevistas, provas de conhecimentos gerais ocecd#®os, testes psicométricos e de

personalidade, dinamicas, etc).
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4.2.Aplicacao de RH

4.2.1. Cargos

Segundo Chiavenato (2000), conceituar um cargoiéampdbmar por base as suas tarefas
(atividades individualizadas de carater operacienapetitivo), atribuicfes (atividades
individualizadas com um certo nivel de exigénciata, e sua funcdo (um conjunto de

tarefas ou atribui¢cdes exercido sistematicamentepa pessoa).

Tal conceituacdo, ainda hoje utilizada, é resuwdtasd aplicacdo dos principios do
modelo de administragédo taylorista, com uma gratdiséo e rigidez dos postos de
trabalho. Todavia, o regime de acumulacdo flexiaehbém trouxe mudancas no
conteudo do trabalho. Deluiz (1996) observa queabatho deixou de ser prescrito e
repetitivo para tornar-se um trabalho de arbitrggende o profissional precisa fazer
escolhas e opcgdes todo o tempo; segundo a autdrabaho ja ndo pode mais ser
pensado sob a perspectiva de um posto, mas degdaspgue exigem competéncias - a

mudanca de uma qualificacédo formal para uma qoatifio real do trabalhador.

Para 0 nosso enfoque, as competéncias almejadasalissionais pela empresa podem
estar alinhadas a uma estratégia de desenvolvirdenion processo de inovacéao. Desse
modo, pode-se falar também de um portfélio de coémoeas corporativas favoraveis a
inovacgdo, isto é,competéncias para inovafFrancoiset al, 1998). Do conjunto das
competéncias individuais, segundo os autores, pastasrgir competéncias que uma

organizacao pode deter para conduzir um processwdacao.

4.2.2. Avaliacdo de desempenho

Sob o ponto de vista da organizagdo, o desenvahtonelas competéncias dos
profissionais procura obter, em contrapartida, imelrde desempenho compativel com
os resultados desejados. No nosso foco, a crisg@ondambiente favoravel a inovagao
também perpassa uma preocupacao permanente cosemvdiimento humano, que

pode ser acompanhado por avaliagdes de desempenho.

Na realidade, a avaliacdo de desempenho deveatmihtada como um processo de

gestdo de desempenho dos profissionais (Lucena?).1¥®egundo a autora, a
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importancia da avaliacdo de desempenho se da para g@mpresa: (i) saiba se seus
objetivos estdo sendo alcancados; (i) assegugets®s desempenhos individuais e da
equipe produzam os resultados esperados; (iii) nfeaga as contribuicdes dos

profissionais; e (iv) promova o desenvolvimento Habilidades e da capacitacdo dos

profissionais.

Ainda segundo Lucena, ha quatro componentes gluemntiam o desempenho humano
positiva ou negativamente: qualificacdo profissiof@mpeténcia requerida pelas
expectativas do negdcio); cultura organizacionaldpes e crencas da organizagao,
manifestados sob uma identidade empresarial)pegtitencial (forma de condugéo da
organizacdo e da equipe); e 0 ambiente externag®fdas mudancas externas ao

escopo da organizacgao).

Na nossa Vvisdo estes componentes mostram que mpuEde0 dos recursos humanos
como forca interna ndo depende Unica e exclusivieardEsncompeténcias pessoais, mas
é influenciado por valores e crencas da organizacfiela forma como a empresa é
administrada. Esta aderéncia entre as pessoasliia € muito importante, visto que,
para o caso da inovacao, o desempenho das pesBgadoéa um tipo de cultura que

favoreca ou ndo a inovacédo, ou uma estratégiagealeue seja ou nao pro-inovacao.

4.3.Manutencéao de RH

4.3.1. Compensacéo

Lucena (1992) especula que um modelo de compenségssico, baseado em faixas
salariais derivadas de planos de cargos e salgmasidais, estara obsoleto a longo
prazo, em face das transformacdes que estdo aendteno ambiente organizacional.

No nosso caso, consideramos esta obsolescénciapameodas pressdes de mudancas
vindas do modelo de acumulacéo flexivel descrito2ein Caracteristicas do modelo
taylorista, como hierarquia rigida, controle do grod autoridade, divisdo do trabalho
por especializacdo, se ainda resistem nas org@eaagora sao confrontadas com
integracdo de processos de trabalho, relacbeastanais abertas, acées de grupos,

horizontalizag&o, descentralizagcédo, multifunciatedie e formacao de equipes.
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Esta flexibilidade organizacional se reflete, patta em novas formas de compensacéo
(Lucena, 1992). salarios mais proximos para equgoesprometidas com resultados
comuns; prémios ou participacdes nos resultados garequipes; prémios especiais
para destaques comprovados de desempenho; dimemsoto baseado no potencial
do profissional, e ndo do cargo em si. Em sumapaineracao deixa de ser fixa para

tornar-se variavel para cada profissional.

Para o foco na inovacéo, ressalta-se que as pgssssisem um grau de habilidades e
conhecimentos que sdo oferecidos a organizacée &abem beneficios; desse modo,
num modelo flexivel, € mais comum a remuneracaons&ior para quem possui
competéncias diferenciadas. Pelo lado da inovagéig, raciocinio pode permitir a
retencdo de mais talentos para a empresa e agnafelmente ao processo inovativo.
Contudo, esta flexibilidade pode trazer conflitogre@ pessoas, que vao contra a prépria

idéia de se fomentar o trabalho em equipe.

4.3.2. Planos de beneficios sociais

Os beneficios sociais constituem uma forma de renagéo indireta dos profissionais,
procurando em geral satisfazer necessidades pges8t&n dos beneficios previstos em
lei (como horas extras, salario-familia, auxilieedga, transporte e alimentacdo), a
flexibilidade da remuneracdo também pode ser camgiéada por outros beneficios
diversos oferecidos por cada organizagdo: pagantoursos, seguros, automovel,

gratificacdes, dentre outros.

Observa-se que estes beneficios procuram cativestez as pessoas a partir de
diferentes necessidades, e ndo sdo necessariatoentrtidos em valores monetarios.
Embora flexivel no ponto de vista da quantidadeeteeficios, sua aplicacdo € oriunda
de praticas tayloristas-fordistas, onde a emprasgnphe 0 espaco deixado pela

diminuicao do papel do Estado nestes beneficiospatescrito em 2.1.

4.3.3. Relagdes trabalhistas

Ainda no subprocesso de manutencéo de recursosnbsmeabe identificar a politica
de relacOes trabalhistas adotadas pelas organgzaE8t politica também espelha a
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ideologia, a cultura e os valores assumidos peia direcdo da empresa, e €

influenciada pelo nivel de desenvolvimento do sialimo.

Para 0 nosso caso, € interessante sondar quaigodrnpregaticios sao utilizados nas
empresas, visto que atualmente h& variacées gaarttpo de contratacdo: pela carteira
de trabalho, uso de cooperativas de trabalho,ite@giio da méo-de-obra, sociedade

com a empresa, contratos temporarios com autbna@tws,

Supomos que ha um esforco maior por parte da @@gdno em manter um nivel de
comprometimento dos profissionais com o0s objetidas instituicdo, visto que a
existéncia de multiplas relacbes pode gerar cosflientre funcionarios diretos e
indiretos. Além disso, a gestdo de pessoas em ubieate favoravel a inovacéo
deveria tornar transparentes estes vinculos, modor desenvolver competéncias e
motivagcdes entre os profissionais independentemeéatseu tipo de ligacdo com a

empresa.

4 .4.Desenvolvimento de RH

4.4.1. Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Dentre os processos de administracdo de recursomnus, consideramos que o0
desenvolvimento € o que possui uma ligacdo maetadtom a inovacdo. Mediante
investimentos realizados nas pessoas, as orgaagz@gilem fazer uso da capacidade
de aprendizado inerente aos seres humanos, utiizsste aprendizado na promocéao de
um ambiente propicio a geracdo e difusdo de nodasg|s e acumulacdo de

conhecimento.

O cerne do desenvolvimento das pessoas, portaat@apéendizagem ocorrida no nivel
individual, deslocada para uma aprendizagem caletivxganizacional. Chiavenato
(2000, pp. 491) define aprendizagem cora@tocesso pelo qual as pessoas adquirem
conhecimento sobre seu meio ambiente e suas relafifi@nte o préprio tempo de

vida'.
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Ja Fleury e Fleury (1997) a definem comon”processo de mudancga, resultante de
pratica ou experiéncia anterior, que pode vir owrdmanifestar-se em uma mudanca
perceptivel de comportamehtd&Gegundo os autores, o processo de aprendizagem e
uma organizacao engloba tanto a elaboracdo de ntagagivos (compreendendo o
que ocorre no ambiente interno e externo a emprasap a definicdo de novos
comportamentos (que indicam se o aprendizado éva@fetEsta aprendizagem
organizacional precisa ser registrada na "memadda”’ empresa, pois ndo sendo

registrada a aprendizagem se perde.

Senge (1998), divulgando em seu livro 0s concet®sorganizacbes que aprendem
(learning organizations indica que o ambiente empresarial formado ateatensera
mais favoravel as empresas que descobrirem contivatub comprometimento e a
aprendizagem em todas as pessoas. Segundo oautorstrucdo de tal organizacao é

dependente de cinco disciplinas que atuam em ctanjun

* pensamento sistémico: um quadro de referéncia smdentempla cada situacao
a nivel global, e ndo apenas suas partes. E agftica idéia de que "o todo é
maior do que a soma das partes";

* dominio pessoal: o esclarecimento e aprofundamdatwisdo das pessoas,
valorizando o que realmente € importante para icatidduo;

* modelos mentais: pressupostos arraigados no pengardas pessoas, que
influenciam sua maneira de ver o mundo e de agir;

e visdo compartilhada: uma imagem genuina de future bnpulsiona uma
organizacao;

» aprendizagem em equipe: capacidade de pensar gantmrSe as equipes nao

tiverem esta capacidade, a organizacdo ndo apénder
Estas disciplinas mostram que sdo muito mais vaad a aspectos pessoais do que

praticas gerenciais. Ha uma valorizacdo da apragdim individual como busca da

aprendizagem organizacional.
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Atualmente, uma das formas de promover a aprerglizagyganizacional é através do
modelo de gestdo de conhecimento. Segundo FleuRfeary (2000), é preciso

diferenciar trés momentos no processo de aprerehzag

e a aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimentocodgeténcias: gerados
por processos reativos (resolucdo sistematica dblgmas, experiéncias de
outras empresas, e contratacdo de pessoas) osgweqeoativos (a inovagao e
a experimentacéao);

* a disseminagdo do conhecimento: mediante a congfiuca circulacdo dos
conhecimentos, treinamento dos profissionais, &otale pessoas, e trabalho em
equipe de formacéo diversa;

e a construcdo da memoaria organizacional: armazenatgenmformacdes para

posterior recuperacao e auxilio a tomada de dexise

A valorizacdo do papel dos profissionais como partgortante de um processo de
aprendizagem organizacional, trouxe também novema® de gestdo baseadas nas
competéncias das pessoas; competéncia aqui erderwticho Um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizategrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdéraiocoganizacdo e valor social ao
individud'*’ (Fleury e Fleury, 2000, pp. 21).

Esta nova forma de gestdo modifica todos os proseds administracdo de recursos
humanos. Em especial, o desenvolvimento de RH éladol para estar alinhado as
estratégias de negécio e procurar desenvolver aspeaténcias essenciais da

organizacao.

Tal desenvolvimento de competéncias, contudo, nde pais ser considerado como a
construcdo de um estoque de conhecimentos e leat®Bdvinculados a cargos, mas sim

como um fluxo de saberes tacitos incorporados agolala trajetoria do profissional

" Este conceito vai além da qualificacdo de cargodeoestoque de conhecimentos de uma pessoa, usada
num paradigma taylorista-fordista. Contudo, Strot$a(1998) e Dugué (1998) observam que a
abordagem de competéncia ndo necessariamente erdeedenovacao tedrica, podendo até mesmo

repetir a apropriacédo de saberes e experiénciggrdfissionais do modelo anterior.
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(Deluiz, 1996). Um desafio para empresas e pedtjisa refere-se a formalizacéo e
quantificacdo desta "qualificacdo real" do profissi, isto é, como minimizar a
subjetividade embutida nas competéncias exigidass-como iniciativa, criatividade,
vontade de aprender, cooperacdo, abertura a mglge@samento estratégico, dentre

outras.

4.4.2. Desenvolvimento organizacional

Segundo Chiavenato (2000), o termo desenvolvimerganizacional deve ser aplicado
quando a mudanca na empresa € intencional e glajetem antecipagcdo. Esta mudanca

esta intimamente relacionada com a sua cultura.

Wagner lll e Hollenbeck (1999) definem a culturgasizacional comouma maneira

informal e compartilhada de perceber a vida e atigggacdo na organizagdo, que
mantém seus membros unidos e influencia o que messdre si mesmos e seu
trabalhd’. Segundo os autores, ela desempenha quatro fingésicas: dar uma
identidade a empresa; facilitar o compromisso oaetpromover a estabilidade

organizacional; e moldar o comportamento de seushruss.

No nosso ponto de vista, a cultura organizaciondepanto facilitar como dificultar o

processo de inovacdo. Valores, normas, historieagis internos, casos de sucesso,
linguagem, e muitos outros, sdo elementos de caacéd da cultura da empresa entre
seus profissionais. Muitos destes elementos pemmeiaorganizacdo desde a sua
fundacao, originados a partir das proprias perepgibs criadores da empresa, e

podem ser fundamentados numa estratégia de inavacao

Fleury e Fleury (2000) comentam que ha um paradexgestdo da cultura: sendo forte
demais, pode gerar inflexibilidade organizacion#icultando processos de mudanca;
sendo muito fraca, pode deixar de conquistar cometimento dos profissionais. A

saida seria ter um nucleo de valores consensuaiieservar a autonomia de areas e

grupos internos.
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4.5.Monitoracédo de RH

4.5.1. Bancos de dados e sistemas de informacdes

A existéncia de monitoracdo de RH permite contrakresponsabilidades assumidas
pelas diversas partes da organizacdo. Uma das daénf@zer uso de bancos de dados
que armazenem itens importantes para a area dda®Hcomo: dados pessoais dos
profissionais, cadastro de candidatos, cadastrbeteficios, etc. Evolutivamente, é

possivel ter um sistema de informacdes gerenciaibaglo com as necessidades de

informagéo da organizagao.

Num modelo de gestdo baseado em competénciasadai®96) indica que, mais do

gue monitorar conhecimentos e comportamentos, aesapeve revisar suas politicas
de formacéo profissional, promovendo um tipo dest@e pela competéncia”, antes de
"gerir as competéncias”. Segundo o autor, tal erdagobiliza competéncias técnicas,
de gestdo e de organizacdo, que podem configunaindts de competéncias integradas

entre si.

Para este acompanhamento, é possivel ter informadiglas tanto de forma manual
quanto automatica; no segundo caso a empreszautiramentas de informatica que
suprem e abastecem a administracdo com informa¢fi@s. modelo baseado em
competéncias, Lévy (1999) apresenta as arvoreowleecimento como exemplo de
ferramenta informatizada para gerenciar as compe@®rda organizacdo. Nelas, é
possivel visualizar graficamente em um computadaruliplicidade de competéncias

dos individuos, no formato de uma arvore.

4 .5.2. Auditoria de recursos humanos

Por dltimo, a monitoracdo de RH pode incluir mémdie auditoria que revisem e
controlem a gestdo das pessoas. Mais do que agdaliias e problemas, a auditoria
pode ser um meio institucional de olfisedbackconstante sobre diretrizes e praticas de
recursos humanos, abrangendo todos os processos @isteriormente: registros de

recrutamento e selecéo, dados sobre remuneraegestras de profissionais, etc.
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No proximo capitulo, faremos a apresentacdo dodestos casos analisados,
identificando as forcas atuantes em cada situag@iqoarticular os topicos referentes a

gestdo dos recursos humanos como forca internaruertal do processo de inovagéao.
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5. ESTUDO DE CASOS

"Mudar e mudar para melhor sdo

duas coisas diferentes." (Provérbio alemao)

Este capitulo apresenta a descricdo e a analigsadinal do processo de inovacdo das
quatro empresas de informatica estudadas, ressalsEnsua evolucdo histérica e as
forcas atuantes, em especial seus recursos humamasvez que este trabalho tem um
carater exploratério, optamos por escolher empresas perfis diferenciados, o que

serd observado pelas dimensdes, areas de atueg@mst de existéncia e estratégias
empregadas em cada uma delas. N&o se tem comoaaotgeneralizar conclusdes para
0 setor nem para a regido considerada, mas sim aramgituacdoes e identificar

tendéncias.

A tabela a seguir apresenta a caracterizacdo bdagcampresas estudadas por ordem
de fundacéo. Os indicadores apresentados represemadimensionamento de cada
empresa durante a época das visitas, tendo sidoadts visando apenas delimitar uma
ordem de grandeza geral do porte de cada organizdgdos os nomes de empresas e
entrevistados foram modificados ou omitidos paras@mnvar suas identidades. Os

topicos seguintes apresentam a descricao e adaliseda uma delas.

Empresa Gama Beta Alfa Delta
Ano de criagdo 1985 1988 1992 1993
Quantidade inicial de pessgas 13 16 07 05
Quantidade atual de pessoas 330 1000 80 55
Faturamento em 1999 R$9,6 milh¢d$41 milhdes R$3 milhdes R$5 milhdeg

Quadro 2: Visdo geral das empresas estudadas

(Fonte: elaboracgédo prépria)
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5.1.Empresa Alfa

5.1.1. Historico e Evolucéo

A empresa Alfa foi fundada em 1992 a partir de wis@o entre dois sécios, que
haviam fundado inicialmente uma outra empresa ftenvatica, existente até hoje.
Apesar da afinidade pessoal, divergéncias sobrenm rda empresa motivaram um
deles a sair e fundar a Alfa, levando consigo unp@grde seis pessoas. Este fundador,
que sempre foi o Unico sécio-diretor, partiu pama tamo de negocios diferente da

empresa anterior; nas suas palavras:

"A primeira coisa que eu fiz foi dizer: quero faredo aquilo que ndo tem nada a
ver com 0 que a outra empresa fazia, para nao ¢gthom tipo de conflito, ndo
viver a sombra, ndo buscar nenhuma competicdo; qlisgr, tentar construir

tudo de novo, do zero."

Este tipo de postura empreendedora do soécio-fumdade pareceu importante na
formagao da primeira equipe de trabalho. Contatms dois profissionais que faziam
parte desta primeira equipe mostraram que havia ideaificacdo forte entre este
grupo e o fundador, aliada ao desafio de se criaa mova empresa. Segundo um dos

membros desta equipe inicial:

"Havia dois aspectos interessantes: eu participarcdacdo de uma empresa, e a
novidade de trabalhar com servicos. Era um des&@.verdade tinha todo um
conceito de que ¢fundador] era um cara empreendedor, e que talvez fosse a
alma da outra empresa, e que, ele saindo, 0 quataceria com a empresa?

Tinha todo um lado psicolégico."

Percebemos que esta relacdo com a figura do fundamoexemplo de empreendedor,
permeia a cultura da empresa. Os contatos comgsedsosetores e funcdes diferentes
mostraram que a linguagem e a postura sao siméarsg falar da Alfa, destacando os
mesmos casos e fatos, e valorizando a relacdondo da organizacdo com a imagem

do empreendedor que a criou.
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A primeira atividade da Alfa foi oferecer servigs outsourcing- a terceirizagao da
area de informéatica em outras empresas. Seu pomdiente foi uma clinica
oftalmoldgica, que € mantida até hoj&aguela época, no inicio dos anos 90, a
terceirizacdo era um modelo muito interessantelaecentinua existindo e de outras
formas, porque a tecnologia é tdo rapida que quaadopessoas estdo dentro da
empresa, elas ndo tem tempo de olhar para os taddermou o sécio. Segundo ele, o
mercado na época era promissor e a equipe - ikel@te proprio - ja possuknow-

how para prestar este tipo de servico.

Um dos marcos na histéria da Alfa foi a aquisicGaitha casa para ser a primeira sede
da empresa. Este fato foi muito valorizado peldcsgmis no inicio das atividades os
funcionarios se reuniam na sua propria residémrcia,aquisicdo da casa trouxe uma
separacao entre a empresa e o fundador. PostentesnaeAlfa estabeleceu-se em uma
outra casa na zona sul do Rio, outro fato que temfbédestacado pelo socio.

Ao longo dos anos, a maior parte do faturamentéléatem vindo dooutsourcing
tendo ampliado o quadro de pessoal para cerca geo86sionais, e atuando em cerca
de 20 clientes de portes diferentes, como bancaosvestimentos, cadeias de lojas de
varejo e confeccdes. Segundo documentacao prépriado da Alfa éser reconhecida
como uma empresa de marketing em informatica, ca®zrover a solucdo de

qualquer necessidade do cliente, utilizando a tlxa como principal ferramenta

Em paralelo as atividades de terceirizacdo da Alésde os primeiros anos surgiu a
idéia de atuar também no mercadosdéwarede massa; um dos membros da equipe
inicial tinha seu tempo dedicado a elaboracdo deprojeto deste tipo. A semente do
projeto foi uma conversa com uma jornalista, quamerttou sobre a dificuldade em
gerenciar os documentos gravados no seu computétkda idéia culminou no
desenvolvimento de ursoftware para catalogacao e gerenciamento de documentos
arquivados em microcomputadores, em substituiciier@rquia de pastas oferecida
pelo sistema operacional. Através de um convénim oma empresa americana, O
produto foi langado inicialmente em inglés nos &ssaUnidos, tornando-se o primeiro

softwarebrasileiro vendido no varejo daquele pais.
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Atualmente disponivel em portugués e inglés, estgrama tem acompanhado também
a evolucdo da Alfa, uma vez que a empresa temesgerem aumentar as vendas da
versao corporativa do produto - nos ultimos meeeslifulgada em diversositesda
Internet uma versasharewaremais simples e gratuita, visando aumentar a base d
usuarios e obtdeedbaclkguanto a sua usabilidade e possiveis erros. Estaégia visa
amadurecer o produto e torna-lo mais conhecidollsmas informacdes obtidas em
meios de comunicacdo indicavam que o produto headabido criticas favoraveis,

inclusive desitesinternacionais.

No caso deste produto deftware a Alfa tem interesse em utiliza-lo como meio para
prestar servicos posteriores em clientes corpastifara isto tem feito um esforco em

manter uma base de dados dos usuarios do progeaastar atenta as suas sugestoes.

5.1.2. Administracéo e Estratégia

Internamente, a Alfa possui seis areas de atuacao:

» Outsourcing terceirizacdo da area de informética de outrapresas. Esta
atividade pode ser feita de trés formas: a Alfagpser o gestor de informatica
de uma equipe composta por funcionarios do cligrade também oferecer uma
equipe para um gestor que o cliente possui; ouaaimthbas as formas,
assumindo totalmente a area de informatica. Emstodocasos os profissionais
sao deslocados para atuar no ambiente de trabalbledte, caracterizando um
tipo de terceirizacaon site

* Produtos: esta area é responsavel pelos produtastdereoferecidos, como o
softwarede varejo citado anteriormente. Estd#twareocupa a maior parte do
tempo de desenvolvimento desta area, uma vez glieulyacdo nositesde
Internet paradownload tem provocado atualizagbes constantes a partir do
feedbacldos usuérios;

» Solugdes: &rea de prospeccdo de negocios, istobés@ de solucbes para
problemas néo-triviais apontados pelos clientes;

» Internet: utilizacdo de tecnologia voltada parassae informacdes a distancia
via Internet, comaitesde conteudo oaxtranets

» Consultoria: projetos relacionados a bancos de gjaalotomacdo comercial,

entre outros;
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» Help-deskadministracdo de equipes de suporte e de atentbrae usuario.

A diretora de novos negocios observou que antedntena empresa estava dividida em
outras cinco area®(tsourcing marketing comercial, consultoria, projetos esgiece
solucbes), mas a partir das necessidades de slientem o crescimento da Internet,
estas areas de negdécio atuais tém maior interagté® ®. Desta forma, um cliente de
outsourcingque possa precisar de uma aplicacdo que tenhadhtpode dar inicio a
um projeto com suporte de uma equipe da area dmétt segundo esta diretora:

"a gente ndo esta buscando 'uma’ coisa, mas sitlupoe para Internet, servicos,
negdécios. A gente esta fazendo vérias apostas teenbt, dividindo a empresa,
estruturando a empresa para atingir essa demanda palocar no mercado com
uma certa velocidade, e avaliar o que deu maisoceeista estrutura que a gente

montou".

O organograma da Alfa é relativamente enxuto, cemnando-se que a empresa possui
80 profissionais. Basicamente a hierarquia € foampelas seguintes funcdes: (i) o
analista de sistemas, que muitas vezes assume elkindé programador no
desenvolvimento de projetos; (ii) o lider de projejue também pode executar tarefas
de campo e é o ponto de contato com o clientenfiize acompanhamento do projeto;
(i) o gerente, que tanto pode gerir varios lidegeanto ser o proprio gerente-lider, de

acordo com o nivel de complexidade de cada progetiw) o diretor da area de negdcio.

Conforme descrito anteriormente softwarede varejo desenvolvido pela empresa foi
um dos focos de interesse em conhecer a Alfa, paréoteta de informacdes mostrou
que o maior faturamento da empresa € provenient@utiourcing Desta forma,
optamos na Alfa em concentrar a coleta de inforescgbbre estas duas areas de

negaocio.

Na area de Produtos, o fluxo de trabalho basermdermacéao de equipes de projeto;
de acordo com diretores e profissionais entrevistad trabalho nesta area ocorre em
grupo, envolvendo reunides para troca de informa@eara solucédo de problemas
pontuais. O namero de integrantes € pequeno - gaipoqtécnicos, um programador

visual e um profissional de marketing - e mais &fthque os outros da Alfa, no sentido
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de que néo é alocado para outras atividades, dermim maximo como suporte informal

para outras areas, tais como a de programacasistelmas operacionais.

A equipe de Produtos tem pouca interagdo com d@iosyuma vez que trabalha com
um produto de massa vendido pela Internet - o ptatoteracdo ocorre através de uma
pessoa do setor de marketing. A equipe faz uso etedologia de desenvolvimento
orientada a objetos e divide as tarefas entre memsbros, embora tenha sido dito por
um membro da equipe qued verdade hoje em dia a maioria conhece todasiasies

do projetd. Nos ultimos contatos realizados, a Alfa estaragando um novo produto
também a partir deste grupo de trabalho: um sispeare efetuar respostas automaticas
a mensagens de correio eletrénico. A partir devpagachave contidas dentro da
mensagem recebida, sem interacdo humana, o sistesp@nde mensagens dos

remetentes automaticamente.

A area deoutsourcingé composta por equipes de projeto com tamanhaasdes; de

acordo com os tipos de terceirizacdo que sao afleecSegundo a diretora da area, o
trabalho pode até ser individual - no caso de w®mrom demanda de apenas um
profissional - mas nao é efetivamente isolado, uerque as decisdes e atitudes séo

tomadas de comum acordo com 0s gerentes.

A relacdo destas equipes com o cliente mostra uaganismo tipico da terceirizacao.
Por um lado, ha interesse que seus membros tentraimom relacionamento com a
equipe do cliente, visando tornar transparente parantratante a terceirizacdo, como
se ele proprio tivesse escolhido aquelas pessaasolRro, a Alfa preocupa-se em
manter vinculos institucionais com estas pessagadhs, que ficam mais distantes da
sede e por isso podem ter relagées mais fracas@mnpresa; para iSso sao organizadas
palestras na sede da Alfa, encontros periddices|géicdo de um jornal interno e festas
de fim-de-ano. Este problema de identificacdo ddigsional com a cultura da prépria
empresa, e sua dificuldade de integracdo com otelmntratante, foram apontados em

pesquisa de Rapkiewicz e Segre (2000).

A diretora deoutsourcinginformou que ha como premissa a existéncia devesdo
das equipes alocadas nos clientes, pois, seguadtetga um ponto em que o analista

cansa do projeto em que ele estd e tem necessidadeer outras coisds Essa
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rotatividade pode ocorrer em fungéo da tecnologjaando a pessoa muda de projeto
para ter contato com uma nova ferramenta - ouaaiftdtipo de negécio - quando a
pessoa deixa de atuar em um sistema de informag@mnadnegocio, e vai para outro.
Num certo momento na evolugdo da empresa, um gripmo ficou responsavel por
sistematizar as metodologias utilizadas, que foomganizadas no que chamam de
"pasta de sistema". Esta pasta contém, entre octisas, a forma de organizagdo do
trabalho no cliente, o cronograma de atividadesscrigbes técnicas para o
desenvolvimento, parametros a seguir e regras demdatura. Como 0s ambientes

nos clientes sao diferentes, séo utilizadas lingasagle programacao variadas.

De acordo com os entrevistados tanto da direcdm aoembros do corpo técnico, a
disseminacéo e troca de conhecimento sdo fortenf@sieadas nos contatos entre as
pessoas, de modo informal, utilizando meios vasadoempresa, por exemplo, possui
assinaturas de publicacfes técnicas especializadascirculam entre as pessoas,
boletins divulgados na rede interna, reunides fdexas, etc; tudo isto é chamado pelo

sécio-diretor de umnretworkinginterno”.

5.1.3. Setor de inovacao

A Alfa ndo possui formalmente um setor de P&D ouiegjente. A maior aproximacao
desta forca interna seria um grupo responsavel g@hm as outras areas em assuntos
relacionados a sistemas operacionais e instalag@mnthientes, que também tem como
objetivo estar atualizado em assuntos novos pa@mm@esa. Consideramos que estas
funcdes ndo o caracterizam com um setor de inoyagasentido de garantir a inovacao

conforme descrito em 3.3.2.

5.1.4. Recursos Humanos na Alfa

A empresa ndo possui um setor especifico de Recthhsmanos, pela propria opcdo do
sécio-fundador; nas suas palavrdéqui a area de RH é onde o presidente da
companhia toma conta (...) porque eu acho que eéno tmais precioso. Eu cuido do que
€ mais caro e mais precidsdstas observagdes e 0os contatos com algunsgiosfais
indicaram que o desenvolvimento de Recursos Humamoalgum momento passa por
suas maos; segundo ele, € uma opcao sua parteipanduzir a gestdo de RH da
empresa.
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Provisdo de RH na Alfa

O processo de recrutamento e selecdo da Alfa segise principios: primeiro,
selecionar pessoas recém-formadas ou em vias ddusaa de curso, cuja primeira
experiéncia profissional seja preferencialmentgmigpria empresa; segundo, escolher
pessoas que estudam/estudaram na UERJ, PUC ou OF&tio informou que € uma
opcgao sua selecionar pessoas apenas destas ¢istupor considerar que nelas os

profissionais sdo melhor preparados; nas palawa&nttevistado:

"eu vou escolher onde eu acho que as pessoas t@onesis bem preparadas.
Nosso negocio é uma dicotomia entre algo muitocalicnologia) e o real
(relacionamento humano), o que exige que as pessoasm alguma afinidade
intelectual, nivel socioecondmico razoavelmenteilibgado, que tenham a

possibilidade de um relacionamento”.

Com base nestas declaracfes e nas de outros esrep@rcebemos que a Alfa encara
como uma "pré-selecdo” a presenca da pessoa nstaas destituicdes, cuja competicao
por uma vaga via vestibular em geral € maior, e igtetraria um nivelamento de
condi¢des sociais, econbmicas e culturais entygeasoas. Esta pré-selecdo, portanto,
corresponde a um perfil inicial do funcionario emtegmcial. A Alfa, por exemplo,
promove festas @appy-hoursque agem como catalisadores de contatos entre seus
profissionais; 0 socio considera que € necessatéaadinidade de perfil para que tais
eventos tenham o efeito de integrar as pessoas.

O conhecimento técnico adquirido na instituici@dgino ndo é fator preponderante na

contratacdo de pessoal; segundo o socio-diretor,

"a universidade s6 tem trés papéis a desempenhsuijeito aprende trés coisas:

ele aprende a falar e se expressar, ele aprendeex regra de trés, e ele aprende
a ter conceito de ordem de grandeza, a ter a lagied. O resto sdo coisas

técnicas, que se ele sabe 6timo, se ndo sabe rendgr porque tem a base."
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Na visdo da empresa, o que atrai o profissional possibilidade dele adquirir
conhecimentos, a postura num ambiente de trabaltey,uma cabeca mais aberta para

0 negocio, independente da tecnologia.

O recrutamento ocorre através de anuncios naduigdgs, ou por indicacdes de
pessoas que ja sao funcionarios; também est4d dgboum formulario de
cadastramento naite da empresa. Sendo escolhido por estes critérictis) o
candidato faz um teste de l6gica, onde deve galer menos 75% de acertos; sendo
aprovado, a Ultima etapa consiste em uma entregli|éégamente com o socio. Nela,
mais do que discutir aspectos técnicos do trakeber feito, o candidato é estimulado a
conversar sobre assuntos de sua esfera familiaofesgional, sendo avaliadas a sua
capacidade de expressdo oral e algumas atitudegoc@mentais, como o olhar e a
postura durante a entrevista. Este fato confirmantancdo do soécio-diretor em
acompanhar diretamente a sele¢cdo de seus proéissidiendo o mesmo a Ultima

palavra na decisdo de contratacéo.

Aplicacéo de RH na Alfa

Na é&rea deoutsourcing houve varias tentativas de se fazer uma avaliatgo
desempenho regular, baseada em questionarios.ltNoegitempos a avaliagdo tem se
baseado na observacao por parte dos gerentes.ddegydiretora deutsourcing "acho
que esse ainda € o melhor método. A gente ndo guinseriar uma avaliacdo que
efetivamente tivesse tépicos, marcando isso oul@qwm dos membros do corpo
técnico confirmou que h& avaliagbes periddicagadgior diretores e gerentes, mas que

nao sabe quais sao os critérios.

Um membro da equipe de produtos consultado, forreaddnformatica pela UFRJ,
considera que a sua formacdo académica ajudou atmalipo, mas n&o pelos
conhecimentos das ferramentas, e sim pelas hatekdque foram desenvolvida® "
trabalho que eu faco hoje nédo tem nada a ver cajueeu estudei. Mas eu acho que
ajudou na légica, apesar dos célculos e das fisiEasacho que informéatica é légica, a

linguagem vocé aprenti@nformou.

A diretora deoutsourcing formada em Matematica pela UERJ, considera quendpu

muita coisa internamente, e vé distante a relacao:
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"0 analista sai de dentro da faculdade sem a merg#o de negodcio. Vocé fala e
ele ndo sabe o fluxo de uma operacao, ndo sabe,fednacao técnica, ndo tem
visdo de negoécio nenhuma (...) Vocé vé claramenwifexenca nos niveis
hierarquicos, vocé fala com um gerente numa reumidele entende que uma
mudanca 'aqui' vai repercutir no processo todo. Bmalista sai da faculdade e

vocé consegue dizer: ‘faca a funcao tal', e ndo tado. "

A maioria das pessoas ascendeu na hierarquia da s&fuindo uma orientacao
elaborada pelo sécio, englobando competéncias cecni{como, por exemplo,
familiaridade com a tecnologia X) e nao-técnicasm@ lideranca) necessarias para
atingir cada posto na empresa. Por ser considestdatégico e estar disponivel apenas
para gerentes e superiores, este documento sdasfmribilizado rapidamente para
consulta local; ele fornece, para cada funcdo daresa, uma lista de caracteristicas
esperadas dos profissionais - um lider de propetoexemplo, teria como competéncias
a capacidade de lideranca e de iniciativa. A digette novos negdécios complementou
que outros itens levados em consideracéo pelositgerseriam o empreendedorismo e
a capacidade de inovacéao. Pelo cuidado na divudgdesta lista, percebeu-se que ela
tem funcionado na Alfa como um plano de carreifarmal, usado na tomada de

deciséo sobre reenquadramento dos profissionais.

Os contatos com funcionarios e diretores mostrajaem este plano informal, embora
seja para toda a empresa, generaliza competénmasgam de uma equipe para outra.
Estas diferencas sdo mais visiveis entre a eqparatiutos e a deutsourcing Um

dos membros da equipe de produtos em posicao ¢erennsiderou que uma pessoa,
para trabalhar na sua equipéemi que ter raciocinio, querer descobrir as coisas
sozinho, pesquisar na Internet. Tem que ser um 'safa’, tem que pesquisar mas nao
perder muito tempo. E tem que ser cuidadoso. Teanfager uma alteracdo e ver se
aquilo ndo afeta em outro lugarEstas habilidades citadas estdo de acordo com as
atividades desempenhas por estes profissionassidgga desenvolvimento deftware

de baixo nivef e tecnicamente mais especializados.

18 0s ®ftwaresde baixo nivel sdo aqueles vinculados a detalleeplataformas computacionais e

sistemas operacionais especificos, desenvolvidos perem ferramentas de apoio ao$twaresde
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J& na éarea deutsourcinga direcao informou que o profissional muitas velzakalha
com o cliente sozinho e num local distante e c@u, ialém de precisar da capacitacao
técnica, ® principal € um aspecto de comportamento muitmntapte, porque ele esta
representando a Alfa dentro do cliente e ele é vestpdor de servico, entdo ele tem
gue ter um convivio muito bdrmAqui as habilidades citadas condizem com um tipo

atividade que é bastante dependente de contatelmntes diversos.

Manutencdo de RH na Alfa

Quanto a remuneracao, na visdo dos diretores aesmpiferece salarios que estdo na
média de mercado em algumas situactes e abaixaigas osituacdo corroborada no
contato com alguns analistas. A empresa oferece dmmneficios vale-refeicédo, vale-
transporte e participacdo nos resultados. Estacipagdo é aplicada para todos os
profissionais com pelo menos um ano de trabalhempresa - cada um recebe um
percentual fixo do salario em funcdo do lucro apgaraNas Ultimas visitas foi
informado que esta forma de participacdo no lueassaria a valorizar o desempenho
individual, tomando por base a produtividade deagaifissional, e calculada a partir
de indicadores ainda em processo de elaboracdodeles seria, por exemplo, a
quantidade de novos clientes captados pelo profigbpara a Alfa - uma valorizacao

do profissional técnico como vendedor das solugfEecidas pela Alfa.

Dentro da Alfa alguns trabalhos séo feitos a palirterceirizacdo interna, isto &, a
empresa também utiliza esta forma de contratacamabtede-obra. Foi citada como
exemplo uma empresa externa, contratada para auddis técnicos na definicdo do
melhorhardware/softwarem projetos de implantacdo de redes nos clientegrea de

produtos, dos quatro técnicos envolvidos, dois ddoAlfa, e os outros dois séo
autdbnomos contratados pela Alfa com cargas de talif@@ntes. Segundo a diretora de
novos negocios e também a de produtos, este tiperckdrizacdo surgiu devido a baixa
carga de trabalho para estes tipos de servico -asiimlades que nao chegam a

preencher uma jornada diaria de trabalho.

aplicacdo. Alguns exemplos seriam uma interfacog;dum gerenciador de discos, ou o préprio siatem

operacional.
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Sobre o clima organizacional, fomos informados @@wmpresa passou por um periodo
de "desaquecimento” no ano de 1999, o que seiuefieim aumento do nivel de
insatisfacdo dos profissionais com os rumos da, Adfado inclusive contribuido para as
mudancas organizacionais em andamento. Segundetardideoutsourcing o projeto

do bug do milénio também causou a saida de alguns pmfEs para empresas de
consultoria; ela considera que, mesmo assim, aciimda € o principal motivo para 0s
profissionais estarem na empresa. Em nossas vigitasde da empresa, também
observamos que, embora nédo fosse suficiente pamart@ ambiente de trabalho
"pesado”, havia um nivel de formalidade nos costaotre as pessoas - um pouco
acima do que foi constatado nas outras empresgsaipadas.

As visitas a Alfa puderam indicar que o espacadisia sede favorece a existéncia de
um ambiente familiar, uma vez que a sede € umaqueséoi transformada em local de
trabalho: os comodos foram adaptados para serems, Sad profissionais possuem
chaves das portas e da entrada, a rua € residemdidl uma cozinha para refeicdes
rapidas. Contudo, como a maior parte dos profisssoatua no local de trabalho dos

clientes, apenas uma minoria usufrui deste ambiente

Desenvolvimento de RH na Alfa

Uma vez admitido, o funcionario passa por um peride experiéncia de trés meses,
durante os quais possui vinculo empregaticio degesio - aqueles que ja possuem
experiéncia podem ser contratados diretamente canatistas do tiparainee O
periodo de experiéncia € usado como uma forma rifecae se o profissonal atende as
expectativas da empresa. Embora entre na empreaatrphalhar em uma area de
negocio num determinado projeto, esta alocacacérésiatica, visto que o profissional
pode ser remanejado para outra area num determmad®nto. O treinamento inicial
cabe ao gerente e ao lider de projeto, o que implic familiarizar o novo funcionario
com a empresa e com as metodologias e ferrametdéadas. Ha, por exemplo, um
projeto interno de desenvolvimento de um sistemma pcacdo de tempo das pessoas
da Alfa, que é utilizado como parte do treinamgra@a simular o desenvolvimento real

de um sistema no cliente.

Um dos diretores informou que a capacitacdo teno &idseada muito mais em

treinamentos internos do que externos, usando gesg@lificadas da propria empresa
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para ministrar cursos estruturados, principalmgetentes e diretores. Além disso, ele
informou que aqui tem uma filosofia onde as pessoas aprendencqata propria,
correm atras de cursos por elas mesmas. E ndo@méu caso. E eu acho que isso é

uma tendéncia’'.

Estas agcOes parecem indicar que a Alfa procuraoetiaar gastos com treinamentos
externos fazendo uso do préprio corpo técnico exist Estabelecendo uma relacéo
com o processo de selecdo, percebe-se aqui que,dmajue a formacdo académica
curricular oferecida pelas instituicdes de ensioofato de selecionar pessoas de
instituicbes de renome favorece este tipo de palitpois supde que elas tém um

capacidade de auto-aprendizado mais alta.

Segundo um dos técnicos entrevistados, em algusss ga aconteceu da empresa
contratar pessoas externas para ministrar um tneined em alguma ferramenta na
propria Alfa. Na area deutsourcingo profissional tem um treinamento padrdo em
algumas ferramentas; quando se aceita um trabathaue ndo ha ninguém com
determinado conhecimento, € promovido um treinamespecifico para o grupo que

vai atuar naquele trabalho.

Com base nestes relatos, observamos que o treitmoeorre de forma pontual, e ndo
como parte de uma estratégia formal que procurendetser a equipe de trabalho.
Parte deste treinamento é feita pelas prépriaopssaum mecanismo de transferéncia
da responsabilidade na construcdo da empregaldliddd empresa para cada
profissional, conforme ja apontado em outros estudo setor de informatica
(Rapkiewicz, 1998).

Monitoracdo de RH na Alfa

Seguindo as definicbes propostas anteriormentelfaa &0 possui um mecanismo
formal para monitorar seus profissionais. Como Mm@ um setor de RH, esta
monitoracdo ocorre informalmente a partir dos pod§prgerentes e diretores, que

reportam suas impressfes ao socio.
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5.1.5. Forcas externas a Alfa

Procuramos exercitar o modelo de Sundbo e Galtmlgtando algumas informacdes
sobre as forcas externas a Alfa e fazendo algunbaeneacdes. Os pontos que

consideramos importantes destacar sdo descrityue.s

Trajetérias na Alfa

A empresa nao possui um canal de ligacéo formalinstituicbes de ensino para troca
de conhecimento. Contudo, nos ultimos meses, camoaf de divulgar o seu produto
de massa, a Alfa tem procurado manter contato emuidades de informatica através
do que chama dedad-show: a empresa fornece uma estrutura propria conopess

equipamento para apresentar o produto na institud@ ensino, na intencédo de

conseguir beta-testerse potenciais compradores e divulgadores.

Este recurso seria uma maneira de trocar expes€£icom alunos sobre as tecnologias
empregadas, sendo um primeiro passo para o estabetto de contatos mais estreitos
com o meio académico. Nossa presenca em um deste®® nos fez observar que a
apresentacao limitou-se a mostrar as caracteddticeionais do produto, podendo, no
futuro, incluir participacdes de pessoas que atnar@a desenvolvimento deoftware

Quanto a qualidade, um dos diretores informou qéesriste interesse em obter uma
certificacdo formal, mas que demandaria um esfargdo grande em implementé-la.
Uma diretora considerou que a manutencdo dos efiejdt seria um indicativo de

qualidade; nas suas palavras:

"Como existe uma estrutura montada e que tem datlmno em termos de
gualidade, e as pessoas que saem daqui vao pareesagpgrandes, com boa
aceitacdo no mercado, a gente acha que esta prepardem as pessoas e que
esta prestando um bom servi¢o, e normalmente natisoses sédo de longa data.
Eles comecam noutsourcinge ndo se dissociam da gente. (...) Raramente o

cliente deixa a gente por ndo gostar da qualidadeservico".
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A responsabilidade social foi constatada na Alfaws de auxilio ao ex-colégio de
alguns funcionarios - onde também estudou o saridedor. Segundo um diretor, o
colégio recebe suporte técnico gratuito para todetor de informatica. Outro ponto
identificado foi o apoio financeiro a um filme denba-metragem brasileiro, na época

em fase de producéo.
Atores

Conforme descrito anteriormente, a Alfa trabalhan cdientes de diversos portes;
observamos que isto é um reflexo dos diferentess tife terceirizacao oferecidos pela
empresa, e também do fluxo de faturamento que tergas Contudo, o fato de
trabalhar com unsoftwarede varejo trouxe para a Alfa a figura do atorstke"sem
rosto”: a empresa tem uma estrutura para suporpecaiuto que € distribuido, mas os
clientes sdo compostos na sua maioria por pessieasfde diversas partes do Brasil e
do exterior, cujo contato é mantido por teleform@reio eletrénico.

Conforme descrito em 2.4, os tipos de produto \dowpela Alfa - a terceirizacéo e o
softwarede varejo - confirmam que h& uma dificuldade ent@esiderar csoftware
como um bem ou um servico. O nivel de alienabikddd produto em relacdo ao
cliente difere para os dois casos; a terceirizécéma solucdo moldada muitas vezes a
partir das necessidades especificas de cada clEmje@anto que para softwarede

varejo ndo se sabe exatamente qual usuario segidatr.

Na estrutura atual a empresa possui poucas pac&wmem, com a tendéncia em

voltar-se para a Internet, a Alfa estaria abertazar parcerias com outras empresas,
caso necessite de algum conhecimento que nao d#pnivel internamente na sua

equipe. Esta postura reflete a busca por oferesleic@®s de informatica para os

clientes, sejam elas deardware software ou processos, cujas especificidades de
implantacdo podem ou néo requerer o contato cooejpas. Este fato nos mostrou que

a Alfa estd no caminho da "coopeticdo" ja existemte outras empresas, conforme

indicado em 3.2.2.

9 Um fato curioso citado por um dos entrevistadosgéie o produto estava sendo vendido para muitos

delegados de policia (provavelmente por um efetzata de propaganda informal entre os usuarios).
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Apesar da Alfa ser uma das empresas vinculadassofRia relacao atual com o nucleo
é dissociada. O sécio-diretor chegou a particigadidecdo do 6rgdo, mas saiu com
restricbes quanto ao redirecionamento de poligodisetrizes da Softex. €bftwarede
varejo, por exemplo, foi langcado nos EUA atravésretmursos da propria Alfa. Nas
palavras da diretora de novos negécios:
"0 apoio que a gente esperava para trabalhar n&m gue a gente consegue. A
gente consegue mais trabalhando a parte do qugrate ao projeto. Pode ser
pelas novas politicas, pressées da nova diretaniaporque o programa ainda é

incipiente para o suporte as empresas".

Esta insatisfacdo parece condizer com o processoudanca na politica do programa
Softex, comentado no item 3.1.4. Uma pesquisazesdi com 60% das empresas
associadas ao programa, apontou para insatisfdp8esmpresarios quanto ao apoio ao

capital de risco e ao financiamento de longo p(&tava, 2000).

5.1.6. Inovacao na Alfa

A partir das descri¢cdes e observacdes apreseraatiersormente, pode-se constatar que
a atividade de inovacdo existente na Alfa € magsegnte na area de Produtos. No
universo dos programas para usuarios de microc@upyt consideramos que o
softwarede varejo é um produto inovador e radical, viste gdo possui equivalente no
Brasil, e provavelmente no mundo. Seu uso tambéwopa uma mudanc¢a no modo de
catalogar e visualizar os documentos armazenadamputador, 0 que produz um

grau de inovacao para seus usuarios.

No item 2.4 foram apresentadas ligagfes entre gi@gmtecnologicas e inovagdes nos
servigos. Conforme dito na descricdo da empregdfaatem interesse em utilizar o
produto de varejo como "gancho" para prestar oe0gc0S em clientes corporativos.
Neste caso a inovacdo tecnoldgica do produto poslEmar para prestar um servico
inovador (o tipo 2) - como por exemplo o uso dogpana para catalogagdes em rede e
catalogacOes de dados remotos via Internet, um@éias da empresa.
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Um dos entrevistados, da equipe de produtos, cenasmgle asoftwarede varejo seria
um produto inovador, pois ndo existiria ousoftware concorrente com as mesmas
caracteristicas,g'que atende a necessidade de qualquer tipo deiagud O inovador

é tentar trabalhar com a organizacao da propria eah das pessoas

Os dados coletados reforgcaram a nao-linearidadeat®sso de inovacgao, apresentada
no item 2.3.1. Os fatos que nos levam a identificgdo: i) inexisténcia de um setor que
gere inovacdo numa cadeia linear; e ii) a interag@m usuarios, que forneceram

feedbackpara melhorias incrementais nas versdesoftwarede varejo.

Para a area de terceirizacao, identificamos quarhépo de inovacdad hog descrito

em 2.4.2. Ha solucbes construidas interativamenta os clientes, cujo grau de
reproducao define o quanto as inovagdesasilooc O fato da Alfa criar uma "pasta de
sistema" j4 seria um indicativo de que ela tem ymao codificar e formalizar a

experiéncia utilizada em cada cliente.

Por conseguinte, apesar de oferecer um produtoadsgoy estas consideragbes nos
levam a classificar a Alfa como inserida num padf@anovagao Servigo Profissional,
tomando por base suas caracteristicas: ndo hdueatrdormais de inovacao; a busca
em se registrar a experiéncia da prestacédo dageer/ié baseada nas competéncias dos
seus profissionais, tanto para 0os que atuam coroeirigados, como 0s da equipe de
produtos. Embora baseada nas competéncias profissicontraditoriamente a Alfa
nao tem uma politica de gestao formal destas c@ngials; sua caracterizacao toma por

base orientacdes pessoais do sécio-fundador.

Mesmo sem uma inovacgéo estrategicamente montagfapeesa tem sido reconhecida
pelo meio externo, visto que recebeu prémios deaitéo por entidades do setor e por
servicos prestados. Apds a divulgacdo da vesd@eware o software de varejo
oferecido pela empresa recebeu um prémio de mphoduto oferecido por ursite de
download internacional. Na visdo do soécio, inovacdo e esmmedorismo estdo

intimamente relacionados:

"Quando vocé esta falando de uma empresa baseadeéeesbro, o que vocé

constroi aqui estd baseado na cabeca das pesseasiém das pessoas, entdo
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naturalmente uma idéia que seja, digamos diferembea, ela tem mais chance
de ser bem-sucedida (...) Uma empresa como a ngssagsta inserida num
contexto maior, que trabalha com pessoas de umainsageral, ela tem quase
que por obrigacdo a busca de solucdes que sejavaduras; € iSSO que esperam
pessoas que se relacionam com a gente. E issamgu®im que empresas como a
nossa sejam consideradas parceiras, empresas iamed, porque o que nés

temos para oferecer € isso, € um diferencial, é d@a que € diferente”.

Esta colocacéo indica que hd uma pressao por g@stelientes para que o prestador de
servicos tenha uma atitude inovadora, nao impootasda forma, uma das
caracteristicas discutidas no capitulo 2. O séoitsidera que o cliente espera da Alfa

esta iniciativa de mudanca; segundo ele:

"Quando eu vou numa empresa e [@leliente] me apresenta um problema, ele
esta esperando que eu tenha uma atitude pro-dilaesta esperando que eu dé
a ele uma solucéo, seja através de processos,asgaes da implementacédo de
um produto, seja até da geracdo de uma idéia qugerar um novo produto. Ele

esta esperando uma mudanca de atitude”.

A partir desta necessidade, a Alfa vé como imptetardesenvolvimento desta postura
como parte do aprendizadm-the-jobpara seus profissionais, incluindo processos de
tentativa-e-erro e rotinas do dia-a-dia. Um diretdormou: 'hdo se ensina atitude.
Atitude é uma questdo como: 'Esta vendo? Diant@adgsiacido, n0S nos posicionamos

desta forma. E ai?' E isso que se espera que Vacési.

Deste modo, a diretora dmutsourcingconsidera que ser inovador ematsourcing
ocorre quando d' cliente espera que a gente leve para ele a meffoducédo, e
consequentemente a mais moderna. Ele vé na getdpagidade de trazer sempre a
coisa mais moderna que tem no mercado (...) Nogsomuito ativos dentro do cliente,

nao temos uma postura muito passiva,'nao

Tais dados, por fim, indicam que a Alfa € uma esgUe possui pontos de inovagéao,
porém sem uma estratégia formal de conducédo derooegso de inovacdo. Como

maior exemplo temos softwarede varejo, produto que segue a histéria da emmgresa
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que tem recebido estimulo forte a sua divulgac&ando tomar proveito futuro para

agregar servicos aos clientes.

5.2.Empresa Beta

5.2.1. Historico e evolucao

A empresa Beta foi criada em 1988 a partir de urnolsOcio, que na epoca prestava
servigos de administracéo de bancos de dados paciiante. Inicialmente com apenas
um projeto, ao longo do tempo a empresa passosuanasoutros trabalhos para o
mesmo cliente. Num dado momento, 0 gerente de delséanento de sistemas deste
cliente tornou-se o segundo soécio da Beta, queridr piai ficou responsavel pela
terceirizacao de todo o setor de informatica. Umape de cerca de 15 pessoas, que ja

estava envolvida em alguns projetos, migrou dotdi@ara a nova empresa.

Desde entédo os dois socios tem estado a frenteadjieios da Beta, sendo citados por
varios entrevistados como a "cara" da empresa.gDaso empresas visitadas, foi na
Beta que percebemos, de forma mais acentuadaagioekentre os fundadores e a
cultura da empresa ser explicitada. Diversos wioingis indicaram que o rumo da
empresa - cujo crescimento descreveremos a seguifruto das atitudes e valores

pessoais dos dois socios.

Tal fato nos parece decorrente da atuacao antw®isOcios no ramo de informatica,
especialmente o criador. Os profissionais entragded nos deram a entender que 0s
sécios tém um compromisso maior com a empresamestie por terem participado

dela desde o0 seu inicio como pessoas da areacdmtica.

Um dos primeiros marcos na evolucdo da Beta foremstacdo de servicos em um
segundo cliente - o desenvolvimento de um sisteenmfdrmacdoes de contratos para
uma empresa estatal, que duplicou o nimero despiarfiais na Beta num curto espaco
de tempo. Contudo, as informacfes coletadas naosanmath que um segundo marco

contribuiu bastante para o perfil atual da orgagiipaem 1991, a Beta fez uma parceria
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com uma empresa norte-americana, ficando respdngdvéornecer o suporte técnico
no Brasil de uma ferramenta CASE por ela deserdalvi

Esta parceria duplicou novamente a quantidade idates e de profissionais, pois a
empresa americana estava vendendo a ferramentangmmaizacées de grande porte,
tais como uma companhia aérea e alguns bancosytartis. Segundo o sécio, isto fez

mudar o posicionamento da Beta; nas suas palavras:

"Como era uma ferramenta cara e especifica, issa@@en que a gente mudasse o
perfil da empresa, de uma empresa pontualogtisourcingpara uma empresa
que via 0 mercado como um todo e comecasse a vemdeproduto para
empresas muito grandes. (...) NOs acabamos aprelodarvender para grandes

empresas com esses americanos que vinham para ca."

Esta foi a primeira dentre uma série de parcemgimsf com outras empresas de
informatica ao longo do tempo. Pelas informacddstadas, para a Beta as parcerias
sdo uma forma de atualizar-se com novas tecnoldggss como poder atuar em novos
nichos de mercado. Tal postura indica uma caratitexido tipo de aprendizagem
organizacional existente na empresa, misturadeadistorico: aprender com clientes

de grande porte e atualizar-se via parceiros.

O outro marco a destacar foi o projeto de um sistdenfaturamento para uma empresa
de telecomunicacbes, em 1995. Este projeto fez omas vez duplicar o nimero de

profissionais e o faturamento da Beta.

Com base nestes fatos, podemos observar que aga@slie servicos para clientes
grandes contribuiu significativamente para um dnesoto rapido da Beta. De um
grupo inicial com 15 pessoas, a empresa possuivente cerca de 1.000 profissionais,
distribuidos em clientes pelo Brasil e em trésigstrs - um no centro do Rio de
Janeiro, e outros dois em S&o Paulo e Brasiliagiiasas visitas estavam em processo
de montagem de um escritério em Belo Horizonteteoaua Alemanha. A carteira de
clientes da empresa € composta por organizacOegrasele porte, como estatais,
empresas de telecomunicacoes, energia elétricapba@ansupermercados. Muitas vezes

o contrato é feito através das parceiras - por pi@mm contrato para um sistema de
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ERP Enterprise Resource Plannipgode ter sido fechado pelo parceiro, que delega

para a Beta a funcao de implanté-lo no cliente.

A documentacdo da empresa indica que sua visé@digmé da Beta construindo a mais

respeitada empresa de tecnologia e solu¢gbes demafgio do Brasil, sendo a

fornecedora predileta de produtos e servicos quantrprofundos beneficios para a

sociedade

5.2.2. Administracéo e Estratégia

Os documentos oficiais da Beta apontam as seguirgas de negdcio:

Treinamento: identifica necessidades de treinamenrdo cliente e faz a
programacao mais adequada de cursos;

Engenharia de Sistemas: foi a &rea precursora.98elaxecutadas atividades de
planejamento, desenvolvimento, implantacdo e manéte de projetos de
sistemas de informacéo. Utiliza o conceito de 'ft@bdesoftwaré, com uma
"planta” no Rio de Janeiro, em Sdo Paulo e outrdBmmilia, interligadas para
atender clientes distribuidos pelo pais. Esta @mssui uma certificacdo de
qualidade 1SO9001, e estd em processo de implantdgdmodelo CMM
(Capability Maturity Modef®;

ERP: atua na implementacgéo, integracdo e treinanmsmtsistemas de gestéo
ERP Enterprise Resource Plannipgia parceria com empresa lider no setor;
Aplicacbes: apresenta solucdes integradas de tegaolde informacao,
reunindo especializacbes das outras areas e deirparmos negoécios de
telecomunicacOesitilities (energia elétrica, 6leo, gas, etc) e financas;
Software é responsavel pela venda de produtos para ddsenento de
sistemas, treinamento, suporte, apoio a utiliza;garantia destes e dos outros
produtos comercializados;

%0 Este modelo é utilizado na area de Computacadoenatica para identificar o estagio de maturidade

de uma empresa no desenvolvimentosdffware servindo como uma forma de controle e garantia de

qualidade (Pressman, 1997)
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* Business Intelligencevoltada para projetos d#ata warehouseambientes de
apoio a decisdo e gestdo do conhecimento. Tem atuasl setores bancario,
construgdo, governo, alimentos e metal-mecanidos entros;

 CRM: auxilia na implantacdo de uma filosofia CRMugtomer Relationship
Managementnos clientes;

 ASP: oferece servicos através da Internet Irtranet assumindo o
desenvolvimento, implantacdo e manutencdo em atebi@8P Application

Service Providens

Conforme informado pelo gerente de RH e pelo s@stas areas de negdcio possuem
bastante independéncia entre si; por exemplo, cexa possui setor comercial e
operacional préprio. Por um lado, esta separacénifgeum gerenciamento distribuido
e a reducdo de niveis hierarquicos; por outro, peavras do gerente de Recursos
Humanos, tem como efeito colateral a formacdo dedts" dentro da Beta, uma vez
gue a independéncia entre estas areas de negdgiuto contato entre elas. Ha casos,
por exemplo, de um gerente "esconder” uma pessaaipga perdé-la para outra area. A
intencdo dos sbcios € provocar maior sinergia esgr@reas e abrir estes feudos ao

longo do tempo.

Conforme informacfes obtidas no portfolio da Beds, areas que trazem maior
faturamento sdo as de Engenharia de Sistemas @éfdis (mais de 60%); deste modo,
e dado também o tamanho da empresa, concentrammista de informag¢des nestas

duas areas.

Na area de Engenharia de Sistemas, os entrevisdadédbrica desoftwareinformaram
que nao ficam alocados a um projeto especificastéx figura do analista l6gico, que
capta a necessidade de saftwareno cliente e faz a especificacdo do que é negessar
desenvolver na fabrica. O gerente da fabrica analidisponibilidade e capacitacédo das
equipes na fabrica, e delega as especificacOedifl®ntes projetos aos analistas
fisicos, que fazem o trabalho de desenvolvimentpadles dos sistemas; estes médulos

sdo enviados para uma etapa de teste, para poo@&rem encaminhados ao cliente.

Como a fabrica possui certificacao ISO, o grupaisetprmas indicadas em um roteiro
de qualidade, que passa por uma auditoria extemédica para manter a certificacao.
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N&o existe nenhuma metodologia formal quanto aodasterramentas especificas no
desenvolvimento, com a forma de uso variando engdiurda experiéncia de cada
pessoa. Os entrevistados consideram que ha mo#agho entre os membros para
esclarecimento de duvidas e troca de idéias, atrdeecorreio eletrbnico, contato
pessoal, e telefone; o trabalho s6 se torna mdisidlual durante a codificacdo dos

programas.

Os contatos com a equipe da fabricessoftwarepuderam levar a duas observacdes: (i)
este setor estrategicamente € muito importante pamBeta, na medida que o
desenvolvimento de sistemas para os clientes, gamamomento depende do trabalho
da fabrica; e (ii) a equipe de desenvolvimento meda fabrica tem um trabalho mais
autbnomo em relacdo ao restante da empresa, poigsdigco contato com os clientes e

com outros setores.

Na area de Aplicacdes séo prestados trés tipoeme&s a consultoria, onde uma
equipe fica alocada dentro do cliente durante @muethto de um projeto; a otimizacao
de uma tecnologia que o cliente estd utilizandameservico por demanda, onde o
cliente diz o que precisa ser feito num determirgulizativo e acorda-se uma data para
entrega do trabalho pronto. Nao ha uma metodofogimal para executar as atividades,
mas em algumas situacdes, se o cliente utilizaralipo de metodologia, ela é seguida

pelo grupo da Beta.

Nesta area de negdcio € mais comum as pessoasestabézarem em um determinado

projeto. Nas palavras de um membro do grupo:

"O cliente acaba te pressionando um pouquinho, agaba sabendo da tua
capacidade, ele sabe que do outro lado tem um edigée. No momento em que
vocé tira um do lugar e coloca outro - e ele sabe gocé colocou - pode ter uma
resisténcia muito forte. Eu consigo enxergar ontkemuito bem, tanto quanto ele

consegue nos enxergar muito bem".

Isto mostra que, diferentemente da fabricaafévare aqui o cliente conhece e prefere
ter sempre 0 mesmo profissional como ponto de tmtan a Beta, e por conta disso,

diminui a mobilidade de pessoal dentro do setor.
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Um dos entrevistados declarou que a natureza dadaates implica um trabalho em
grupo, pois'vocé as vezes nao consegue distribuir isoladamemie tarefa para cada
um; vocé divide em duas, trés e eles tém que mitex@mo eles vao determinar, como

eles vao fazer, como vai ser o fluxo de trabalHesdé

A Beta utiliza bastante troca de informacfes portato pessoal, correio eletrénico,
intranet e telefone. No escritério-sede situado no Rionbiante fisico € composto por
varias salas montadas com divisorias, ocupando ndarainteiro de um edificio
comercial. As visitas realizadas indicaram que dgie de ambiente favorece a
interacdo pessoal, uma vez que ha poucas salagteck as mesas sdo proximas umas
das outras. A propria sala dos soécios, segundonslguofissionais, encontra-se de
portas abertas para que eles possam entrar e sanvetentro da disponibilidade de
tempo de cada um.

5.2.3. Setor de inovacao

N&o ha um setor de P&D ou equivalente formal ded&r@eta; o mais préximo deste
setor seria um grupo de pessoas na fabricaoftevare que tem contato com novas
ferramentas e tecnologias, ficando responsavefgzer estudos e avaliagcbes. Mais de
um entrevistado comentou que na empresa ha umsoffdlode que todos estdo
buscando coisas novas. Um dos sécios, inclusive, auda de novos negoécios,
regularmente mantém contato e faz visitas a o@ngsresas no Brasil e no exterior,

procurando identificar novas oportunidades e tfag@ara o pais.

5.2.4. Recursos Humanos na Beta

Apesar de possuir uma pessoa responsavel, duragpeca das visitas a Beta ainda
estava montando o que seria uma area responsdsaefgstdo de recursos humanos,
tendo contratado uma psicologa e alocado uma peksakepartamento pessoal para
ministrar treinamentos. Os gerentes sdo 0s redpeiss por definir os perfis de
contratacdo e as necessidades de desenvolvimenéop geriam auxiliados no processo
de recrutamento e selecéo, avaliacao, retornogsacandidatos, etc. Segundo o gerente
responsavel, nesta estruturacédo os socios recanttpee o setor de RH deve participar
ativamente do planejamento estratégico da empresa.
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Das empresas visitadas, por ser aquela que possaioa quantidade de profissionais,

supomos inicialmente que a Beta tivesse a melliartesacdo de um setor de Recursos
Humanos, hipotese que ndo se confirmou. No entastmformacdes coletadas a partir
das entrevistas com profissionais, descritas airsegdicaram que a Beta tem um alto

nivel de satisfacdo das pessoas em relagédo a empres

Provisdo de RH na Beta

Na situacdo atual, o processo de recrutamento exéselda Beta € baseado nas
impressdes pessoais dos gerentes; sdo eles osg@gpis por captar os profissionais no
mercado - através de anuncios ou por indicacdcudmga trabalha - e entrevista-los
para selecionar os que irdo trabalhar. Ha tambtracéies em que os proprios clientes

indicam pessoas para determinados trabalhos.

A montagem do perfil depende da vaga oferecidagmaal exigir algum conhecimento
técnico especifico, como uma linguagem de programaQu um idioma; as
qualificacbes pessoais atualmente sédo percebidasateira informal. Segundo o
gerente de RH, ha intencdo de formalizar o proce$sso a gente vai comecar a
escrever, porque hoje a coisa vai muito piedeling dos gerentes, lideres de projeto e
coordenadores. Uma das coisas que identifica a eagpe este comprometimento da

equipe; entdo ndo existe nada escrito, mas funciona

Além desta forma de contratagdo por uma necessilgukrifica de conhecimento, ha
um programa dé&aineesque seleciona pessoas recém-formadas para s&ieadts e
para crescer dentro da empresa; 0 mesmo vale ptgi&ios. Segundo o socio, a
empresa precisa de pessogs€e' mergulhem a fundo no computador, e outras que
odeiem o computador mas querem conhecer o negdariaclidnte. E a hora da

contratacdo nao € a melhor para definir aonde \ar esta pessda

N&o ha preferéncia por formacao em determinadduiigsto - dada a grande quantidade
de profissionais na empresa, esta opgcdo nos pamestar que a Beta ndo pode
restringir a selecédo a determinadas instituicoesideradas de primeira linha, uma vez
que o numero de pessoas formadas a cada semesseri@@suficiente para preencher

seu quadro de pessoal.
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A partir destas informacdes, pode-se observar ddeta de acordo com a necessidade
de cada area de negocio, vai ao mercado em bustmsi#pos de profissional: um com
conhecimento de ferramentas especificas para atnateterminados projetos, e outro
gue possa, com o tempo, ser capacitado dentrodgaigpempresa. Em ambos os casos,
o profissional sabe, ao ser contratado, em quald@aegodcio ele vai trabalhar. O sécio
entrevistado informou que a empresa ndo quer tarestrutura rigida, e desse modo o
profissional pode com o tempo tanto mudar de ar@ad deixar de atuar em um banco
e prestar servico para um supermercado), como amlogia (como trabalhar com
tecnologia WAP além do desenvolvimento pavdet).

Aplicacédo de RH na Beta
Apesar do seu porte, a hierarquia na Beta é ralatwnte baixa: ha diretores que
administram as atividades de gerentes, que poveupossuem analistas de sistemas -

observe-se que, como descrito antes, a Beta pmsalistas fisicos e l6gicos.

Segundo o gerente de RH, a Beta procura fazerag@ak periodicas sobre o
desempenho dos profissionais, porém cada areagieiogorocura seguir um padrao
proprio. Estas avaliacdes procuram considerar fipagjdes técnicas e ndo-técnicas dos
profissionais, mas sao baseadas informalmente s&o wesperada pelo gerente que
conduz a avaliacdo. Segundo um analista de sistani@brica desoftware a avaliacdo
informal é constante, sendo feita conforme asd#tes vao sendo realizadas; quando
h& uma avaliagéo formal, o chefe imediato é charpad® dar sua opini&o.

Ja na éarea de Aplicacdes, um analista informowacanmaliacdo de desempenho tambéem
é informal, cuja realizacdo muitas vezes ocorra petessidade de promover um grupo
de pessoas que atuou em determinado projeto besdidacou por se perceber que um

profissional X ou Y ainda néo foi avaliado.

Tanto na area de Engenharia de Sistemas quante replatacdes, os profissionais
entrevistados consideram que, sob o ponto de téstaco, a formacdo académica foi
importante para o desempenho de suas atividadeant®Quao ponto de vista
comportamental e de negdcio, os membros que possoetnabalho mais voltado ao

cliente e em posicao de lideranca sentem faltadesnacédo néo-técnica. Um analista
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de sistemas, formado em Tecnologia de Processameridados pela UNIG, observou:
"E o dia-a-dia, vocé lidar com o patréo, lidar contlente, isso vocé ndo aprende na
faculdade. Vocé aprende o seu trabalho; agora, conmeio externo influencia o teu

trabalho, a faculdade ndo ensina isso.

Um membro da area de Aplicacdes, bacharel em idfiicenpela UFF, comentou:

"Tecnicamente ajudou muito. Na minha opinido foi enxcelente curso -
tecnicamente. Agora quando vocé comeca a fazerrabalbho, a andar um
pouquinho mais, vocé precisa ter um trabalho quevei@ade € com recursos
humanos. Hoje eu trabalho com um grupo de vintsgees entdo eu sinto essa

deficiéncia que eu vou ter que suprir de algumantor.

Esta deficiéncia foi identificada em uma pesqua @x-alunos e professores de um
curso superior de renome na area de Computacdorenfitica (Rapkiewicz e Lacerda,
2001a). Os autores observaram que, tanto parauarsalquanto professores, ha uma
certa convergéncia de opinides sobre a pouca baig#io da formacdo académica para
o desenvolvimento de competéncias nd&o-técnicas, ocdideranca e Vvisdo

organizacional.

O proprio gerente de Recursos Humanos citou um giede formag¢do nao-técnica,
"que € a pessoa deslanchar na fala. As vezes umdideoordenador precisa fazer
uma exposicao para uma platéia grande, defenderogeip dele, e isso realmente as

universidades nao contemplaram

Conforme dito anteriormente, a observacdo das fipagides ndo-técnicas varia muito
em funcdo de cada gerente, mas foram citadas edgticias como lideranca, firmeza,

capacidade de deciséo, relacionamento de equijmg eomunicacao escrita e oral.

Segundo um dos sécios, existe um conceito de gaoersiltores, como sdo chamados
0s membros do corpo técnico, ndo sejam espectabstadeterminadas coisas, mas sim
comparados a "clinicos geraisse'vocé tem um meédico com aquela especialidade que
vai la e resolve o problema e esquece o pacienpeisleesse paciente vai ter outros

problemas, por nao ter a profilaxla.
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Na fabrica desoftware os entrevistados consideraram que as qualifisaggigidas sao:
bom raciocinio l6gico, boa compreensédo (para eetead especificacdes), postura,

saber interagir e buscar a informacéo.

Na area de aplicacdes, um dos membros consideqartamte: boa formacédo técnica,
de preferéncia com base matematiga(fjue te da uma visdo de logica muito Hpa
ter um bom relacionamento com as pessoas, e safiés i(em algumas situacoes,

inglés fluente).

Manutencdo de RH na Beta

Do total de profissionais, cerca de 40% sao subataalos. Esta subcontratacdo, na sua
grande maioria, € feita através de empresas poratadle servicos compostas por
apenas um profissional, ou um grupo; na maioriaocsdproprios socios que trabalham
para a Beta através de empresas proprias. Naatrategéo através de cooperativas ou

autdbnomos, e a exclusividade com a empresa na@@xigéncia na contratacao.

Segundo o socio, esta subcontratacdo ocorre dewidipis fatores: primeiro, a
concorréncia com outras empresas de informatica trgbalham como cooperativas e
tém carga tributaria menor; segundo, alguns piiofisss preferem ser contratados desta
forma, abrindo mao de certos beneficios da CLT ¢§Glidacédo das Leis de Trabalho)
pela compensacédo de salario. Embora os diretooesrepresentantes do corpo técnico
entrevistados tivessem observado que ndo ha difergrara o trabalho entre
empregados e contratados, Rapkiewicz e Segre (2@fl6am que esta mistura diminui
0 grau de comprometimento dos contratados com rdiddele da empresa no médio
prazo; segundo as autoras, a falta de comprommgs® @ntratante e contratado tende a
diminuir o compromisso do contratado para com ares#

Existe um plano de cargos e salarios, listandoangos e a descricdo das tarefas, o
tempo de experiéncia, e a escolaridade neces#aniemuneracdo esta na média de
mercado, de acordo com a opinido dos analistaswstados, sendo oferecidos como
beneficios vale-refeicdo, assisténcia meédica e totiigica, seguro de vida e curso de
inglés. Quanto a participacdo nos lucros, existgorograma em que a empresa oferece

um bdnus para o profissional, um percentual solsal@rio Unico para todos; embora
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ndo seja formal, tem ocorrido nos ultimos anos. Pprofissional entrevistado
complementou que a empresa procura oferecer obgnmosficios através de parceiros,

como por exemplo descontos em parques tematicos.

Quanto ao clima organizacional, todos os profiss®entrevistados consideram a Beta
uma empresa boa para se trabalhar. O setor de &lore uma pesquisa com 0s
profissionais no inicio de 2000, sem que houvedsatificacdo dos opinantes, e ela

mostrou que os profissionais tém orgulho e gostamnatalhar na empresa.

Segundo o gerente de recursos humanos, este climefieko do ambiente informal
oferecido, com salas de portas abertas, liberdadeodtato com gerentes e diretores,
encontros festivos, entre outros. E regular na Be@memoracdo do seu aniversario de
criacdo e a festa de final-de-ano. Um dos memhadalutica desoftwarecomentou que

0 sécio costuma brincar dizendo q@eempresa existe para gerar lucro e fazer festa

Um membro da area de Aplicagcdes comentou:

"Eu acho que tem uma harmonia muito grande entrpeasoas aqui dentro, que
te mantém dentro da empresa também. O clima deltvakaqui dentro € muito
bom. (...) A partir do momento que vocé passa qlésda sua vida trabalhando,
vocé precisa de um ambiente muito bom. Eu achadgeta propicia isso muito

bem.

A rotatividade de pessoal é considerada baixa (22@m geral acontece quando o
profissional recebe uma melhor oferta por parteutea empresa Segundo o gerente
de RH, os profissionais sdo muito assediados, pois

".. 0 mercado é muito competitivo. Vem gente geecoé 50% a mais, ou as
vezes o cliente contrata. (...) E um mercado onde imundo se conhece. Por
exemplo, a gente recebeu uma empresa para convegue eles estavam
assediando direto o nosso pessoal. Entdo pensamoshamar o cara para

conversar com a gente para '‘acalma-lo".

%l H& casos de alguns que sairam e voltaram paraaa Ber ndo terem se adaptado & mudanca de

ambiente.
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Desenvolvimento de RH na Beta
Cabe ao gerente decidir se ha necessidade demieit@para o profissional contratado,
gue na maioria das vezes envolve fazer um cursalgmma ferramenta a ser utilizada,

este treinamento é feito de forma igual tanto fiamaionarios como subcontratados.

Nas nossas Ultimas visitas, a empresa estava pratmestruturar uma mecanismo de
retencao de recursos humanos. Um reflexo € a f@ndge um centro de talentos, para
atuar na formacao, planejamento e carreira dossprafais. Este centro procura captar
as habilidades dos profissionais e até mesmo indicea mudanca de &rea para o
profissional.

Monitoracdo de RH na Beta

Pelo fato de ndo possuir um setor de RH na épopastpiisa, a Beta ainda ndo possuia
um mecanismo formal de monitoragdo dos profissgor@ontudo, com a formagao do
centro de talentos e a estruturacdo do setor, vebgjue a Beta venha a fazer uso de

sistemas de informacdes sobre seus recursos humanos

5.2.5. Forcas externas a Beta

Trajetérias

A Beta tem parcerias informais com instituicbesdsino; como exemplos, cede infra-
estrutura de treinamento para cursos, enquantstituigdo fornece o corpo docente, ou
entdo deixa um determinadsoftware numa instituicAo para avaliagdo sem

compromisso.

Na questdo social, a Beta apoia financeiramente oreehe de 150 criancas, a

enfermaria de um hospital e uma instituicdo pafeidates visuais e auditivos.

Atores

Os contatos com um dos soécios entrevistados irahitajue o fato da Beta trabalhar

com clientes grandes desde a sua fundagéo comtilawa que a empresa crescesse de
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forma mais acelerada. Num efeito "bola de neve&ngresa passou a ter projetos
maiores que necessitavam de mais pessoas, e gueram um indice de faturamento
crescente. Hoje a Beta trabalha para clientes ggamlivididos internamente em quatro

tipos de mercado: finangas, energia, industrideedenunicacoes.

Conforme dito anteriormente, a Beta nasceu fazeadwerias com outras empresas. Do
mesmo modo que a empresa Alfa, identificamos quééa ha formas de "coopeticdo”

na Beta; na area de ERP, por exemplo, ela é pardeiuma grande empresa do setor.
Muitas vezes, a Beta fecha contrato com um cliens#ua com a empresa-parceira -

embora o cliente pudesse ter fechado o contragtadiente com a outra organizagao.

Até hoje a empresa mantém diversas parcerias cqiresas brasileiras e estrangeiras.

O sécio entrevistado procurou esclarecer as vamégugra a Beta:

"O que a industria de informatica, servicos, tel@mcmicacdes, procura fazer?
Criar servicos de valor agregado de modo que segsjvel agregar valor a isso,
que ndo seja sO uma pessoa sendo vendida. (.cadnde servicos eu so6 tenho
as pessoas e outras coisas a agregar; essas otisagas sao as parcerias. Entao
eu levo para o cliente uma solucdo de tecnologiee gu chamo de inovadora,

para melhorar o negocio dele."

O socio também informou que a associacdo da empmeeaa Riosoft ndo tem sido
vantajosa. Embora considere interessante o progidofiex, acha que ele so vai
funcionar se for uma entidade que contrate um geeg e tenha uma missao em

separado; sua comparacao foi:

"Eu acho que qualquer associacdo de concorrentes& coisa complicada (...)
Eu jamais vou entender uma relacdo da Ford, Volkmma GM, para vender
carros, ainda mais se o presidente da associacéo foresidente da Ford, GM
ou VW. (...) Nao é questdo ética, mas acho difial presidente ter uma
oportunidade de fazer um salto na sua empresa @lgéivla entre os outros,
podendo ser dele antes de ser de alguém. (...5,Ad& brinco com eles que a

s

Softex € 'SoftIM’, porque € uma sociedade pararitap@o desoftware 70% das
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oportunidades que eu vejo aqui séo para trazer @yelet fora para trabalhar no

Brasil".

Este comentario mostra, da mesma forma que na dufaha fundamento na mudanca
ocorrida com o Softex, dado que a Beta tem procunawito mais a importacdo do que

a exportacao de tecnologias - mediante 0s parcestosngeiros.

Outro ator relevante a ser comentado para a Betaosafornecedores. Conforme
descrito anteriormente, a existéncia de parcereamgia a histéria da Beta. Muitos
deles sdo fornecedores de tecnologias para o detarformatica, tanto em produtos
como em servicos, tais como: grandes fabricantesodgutadores, fornecedores de
ferramentas tecnoldgicas para desenvolvimento de&ensas, desenvolvedores de
solugbes em clientes, etc. Como veremos adiansepaacerias possuem influéncia no
processo de inovagao da empresa, na medida emnazpra fiso da Beta para difundirem

suas tecnologias.

5.2.6. Inovacao na Beta

Um dos aspectos que nos chamou a atengao na 8ietafato dela realizar inovacdes
de mercado, conforme definicdo apresentada nodtdrd. Pelos depoimentos descritos
anteriormente, um dos trunfos da empresa € o fata prover no pais solucdes
tecnoldgicas que muitas vezes ja existem em olugases, mas que aqui S0 novas ou
que sao realizadas em outros mercados. Tais sslugfgesentadas durante a prestagao
do servico, surpreendem os clientes do pais; emauituacbes eles proprios se

transformam em parceiros da Beta para atuar emowmmicho de mercado.

Um exemplo mostrado foi um tipo de tecnologia geerte a transmissdo de dados
através da rede de eletricidade. Com ela é/sergivebsconectar equipamentos a
tomadas e receber dados pelos fios. Ao apresesitateznologia a um cliente que atua
no setor elétrico, a Beta ofereceu a criacdo depanzeria para prover a "Internet pela

tomada" a outras empre$as

2 Este tipo de tecnologia era bastante novo na épecaleta de informacdes na Beta, e poucas semanas

depois comecou a ser divulgado em publicacées iadigadas.
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Por outro lado, a grande quantidade de parceiragpaceu diminuir a capacidade da
Beta em ter inovacdes de produtos proprias emlsutida servicos que sao prestados.
Na realidade, muitas das solucdes oferecidas famamde "pacotes” dsoftwarese
metodologias que tém origem nas empresas parceatsndo a Beta apenas o papel de
aplicar estes pacotes nos clientes, atuando cofusoda de inovagdes. Um exemplo

desta aplicacéao foi citado pelo gerente de RH:

"0 sécio descobriu que tinha usoftwarede banco, pela Internet, 1a na india. E
o socio foi & india, entrou em contato com a engEs |4, conversou com essas
pessoas e montou uma parceria. Trouxe sefievarepara o Brasil. Inovou nessa

area desoftwarebancario porque ndo havisoftwaresimilar no Brasil".

Deste modo, consideramos que, do ponto de vistaltegico, a Beta atua muitas vezes
como absorvedora de tecnologias externas a emp@Pasa.ela, predomina o tipo de
inovacdo de mercado; uma frase pincada para repaeseste espirito foi dita por um

analista da fabrica dsmftware "é aquele negdcio de atuar naquele lugar onde nimgué

esta pensando em atuar, e ganhar com'isso

Um dos socios diz que costuma comparar as soluféescidas pela empresa com um

grande hospital:

"Se alguém tiver alguma dor ele vai procurar umpgitad. A gente tem varias
especialidades como oftalmo, otorrino, no caso CRRI para curar doencas de
empresas, € 0 N0SSO conceito € curar ndo s6 o gmabdo cliente, mas também
aplicar alguma profilaxia para que vocé nao tenh#ros problemas parecidos
com esse. Essa profilaxia € 0 que a gente chansaldedo inovadora. Essa € a

prova da inovacgao para agregar valor ao meu cliénte

Ha que se mencionar, ainda, que da mesma forma qgrapresa Alfa, a Beta tem
inovacbesad hog porém num nivel de codificacéo e formalizacacesopes a primeira.
Fatos que reforcam esta constatagdo sédo a predoupagdocumentar 0s projetos - em
especial agueles que passam pela fabricoft@are- e a busca de solucdes construidas

com o préprio cliente - a um ponto dele tornariseparceiro.
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Quanto aos recursos humanos, a Beta nos mostraios nivel de comprometimento
das pessoas com a empresa em relacdo aos outrssdada a espontaneidade com que
os entrevistados opinaram de forma favoravel asigad de RH. Alguns entrevistados
acham que este comprometimento é fruto dos préopdo®s fundadores, que desde a
criacdo da empresa tinham preocupagédo com o bemeest profissionais. Em nossas
préprias visitas, percebemos que, embora intergessadd, o ritmo de trabalho dos
profissionais incluia um clima de descontracao, mpsteriormente foi observado como

caracteristica dos fundadores.

Com esta politica de gestéo, a Beta tem baixaviolatie e um grupo de pessoas mais
aberto aos valores da empresa. Em 2000, uma peddicespecializada realizou uma
pesquisa fortemente baseada na opinido anénimardbssionais, e incluiu a Beta na

lista das melhores empresas para se trabalharasil Br

Este ponto poderia, portanto, contribuir para uocesso de inovacdo organizado na
Beta. Contudo, optamos por classificd-la no padi@oinovacdo do tipo Servico
Profissional, uma vez que ndo h& um processo aipor de acumulacdo de
conhecimento ou uma politica real de inovacao ratégia da empresa. Uma frase do
gerente de RH serve para reforcar a importancigsssionais para a Beteo ‘ue a

gente vende é a intelectualidade do pessoal

5.3.Empresa Gama

5.3.1. Historico e Evolucao

Fundada em 1985, a Gama nasceu de um grupo derid@ale informatica da UFRJ,
gque montaram a empresa durante a época de conavé@ac faculdade, sendo

inicialmente todos so6cios no empreendimento. Nuptca em que comegavam a se

2 Algumas de nossas visitas foram realizadas & ,neitainda havia uma grande quantidade de
funcionarios trabalhando.
4 Neste e em outros casos desta pesquisa, 0 nomgbtieacdo foi omitido para preservar o nome da

empresa analisada.
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tornar comuns os ambientes de microinformaticaemagresas, este grupo identificou
que o nivel de seguranca dos sistemas usados nossrera muito mais baixo do que
aqueles dos sistemas UNIX usados em minicomputsdatentificado este nicho de
mercado, decidiram trabalhar inicialmente no deskmmento de sistemas que
portassem o nivel de seguranca do ambiente UNIX parmicros, criandsoftwares

para controle de acesso aos recursos do computadtgcao contra copia indevida, e

programas antivirus.

Para este grupo de fundadores, a idéia de forneanpaesa muitas vezes suplantou a
formacdo académica - alguns ndo chegaram a cor@lairso de informatica. Sua
relacdo com a Gama transcendia 0 compromisso aaspeministrar uma organizagcao

€ passou a ser um projeto de vida.

O primeiro trabalho foi o desenvolvimento de softwarede telecomunicacdes para
uma empresa de televisdo, um cliente que foi candeglos concorrentes através de
uma politica de precos baixos e prazo curto. Um dgepmis, a empresa passou a se

dedicar ao ramo em que atua até hoje, a seguraripéodmacao.

Com o foco inicial no desenvolvimento sleftware a Gama lancou diversos programas
de prateleira para uso em micros PC. Alguns defzs possuiam equivalente no
mercado nacional, e sdo lembrados até hoje comopas de produtos dsoftware
criados com tecnologia e pessoal brasileiros.

O primeiro marco na historia da Gama foi perceb®ss primeiros anos de
funcionamento, que a empresa necessitava de athaluees para sua gestdo; até
entdo, os profissionais eram advindos da areaci@crilguns técnicos, portanto,
migraram para atividades de geréncia, e posterittenem outro sdcio, de perfil ndo-

técnico, foi agregado a empresa para tratar da pamercial e de administracao.

O segundo grande marco foi qguando a Gama deix@erdgpenas uma desenvolvedora
de software (umasoftware-housédrasileira), e passou a ser uma empresa que eferec
solucbes em seguranca da informacao. Além de ve@mdeéutos na area de seguranca, a
empresa tinha passado a prestar servicos de ammsude seguranca. Um dos soOcios

entrevistados fez a seguinte comparac&uahdo vocé gera um produto, no caso da
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seguranca € como se fosse um remédio. (...) Esgdesse remédio nado tiver um doutor,
o doente toma errado. (...) N6s éramos a fabricaeteédios, mas também éramos 0s

médicos que receitavam corretamente o remiédio

Os contatos com funcionérios e as informacdes dastas reportagens de publicacbes
especializadas, apontam que esta mudanca de fa@seatou uma guinada no rumo da
Gama. Esta mudanca na forma de atuar criou um nmbis apesar de ter algumas
empresas concorrentes atuando no mercado, nenlareaeoos mesmos servicos que a
Gama na sua totalidade. As solucdes apresentadabnahte englobam de forma
integrada recursos deoftware hardware e processos de seguranca oferecidos aos

clientes.

Com as solugcdes apresentadas ndo sendo necesstgiameculadas ao
desenvolvimento desoftware a Gama passou a conquistar um maior nimero de
clientes. Deste modo, também contratou profissgomara atuar em atividades de
informatica que iam além do trabalho com ssftwares originais da empresa,
aumentando gradativamente seu quadro de funcienérioriando filiais em outras

cidades.

Um terceiro marco significativo foi a entrada deestidores externos na empresa a
partir de 1999. Das quatro empresas estudadasna €a Unica que possui este tipo de
investimento; nas palavras de um dos sécidsgénte percebeu num determinado
momento que, para realizar as nossas ambicfes - e SGo poucas - a gente
precisava de um reforco extra de capital para itivesntd. Tal depoimento demonstra

que partiu da propria Gama a entrada do capitalext

Este contato com investidores externos, tanto nagocomo estrangeiros, trouxe um
nivel de profissionalizacdo interna muito maiorGama, pois a empresa passou a ter
que tomar decisfes de comum acordo com os invessidoum modelo de governanca
corporativa. Alguns reflexos disto foram o aumetdctransparéncia contabil, auditada
por empresa externa lider de mercado, e o crestndennimero de funcionarios via
CLT, fatos que sédo vistos com bons olhos pelossim@es externos. Tais reflexos
indicam que a empresa procura estar preparada eyarmatuais fiscalizacées sobre

guestbes contabeis e trabalhistas.
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Ao longo dos anos a quantidade de sécios foi sgziedio, e atualmente permanecem
trés do grupo original, com funcbes de diretoriatade da Gama. Esta reducao foi
ocorrendo conforme alguns soécios decidiram atuaroetros setores, ou porgue nao

tinham mais tempo para se dedicarem integralmeatepgesa.

Hoje a empresa possui cerca de 330 profissionasjbdiidos na sede no Rio de
Janeiro, e nas filiais de Brasilia, Porto Alegréo SPaulo e San Rafael (EUA). A
maioria dos clientes sdo empresas de grande poot@p bancos, empresas de
telecomunicacgfes, industrias, estatais, etc. A Gamaa intencdo de oferecer servigos
de seguranca a clientes menores ou distantes stcevéim portal na Internet, que

estava sendo elaborado durante as visitas & erfibresa

5.3.2. Administracéo e Estratégia

Embora o foco de atuacdo da Gama seja a seguramgafamacdo, podemos
considerar que ela possui duas areas de atuacao:

» Desenvolvimento deSoftware foi a area de atuacdo original. Desenvolve
sistemas de seguranca para servidores e estac@ededee elabora politicas e
normas de segurancga para os clientes. Conformengmtas da empresa e
informacgdes coletadas com alguns profissionaisa@a&deixou de atuar com 0s
"softwaresde prateleira” e passou a desenvolver componel@eseguranca
personalizados para as necessidades de cada,cfieriiera ainda preste suporte
para produtos mais antigos. Alguns dos componeséemm: controle de
modem certificacdo digital, seguranca detebookscriptografia, etc;

e Consultoria: tornou-se uma area de atuacdo deqiestaa Gama. Atraves de
uma metodologia de seguranca desenvolvida intemmamnaplicam nos clientes
um modelo de gestéo integrada de seguranca, quéverdentre outras coisas:
0 gerenciamento de riscos, 0 manuseio da informagémazenamento e

transporte de dados, etc.

%% Das quatro empresas analisadas, a Gama é a ujticsite na Internet é apresentado como um portal
de conteudo do seu negdcio, isto é,sitdcom diversas informacdes, dicas, artigos e doctonesobre

seguranca da informacéo - além das informacddtucishais.
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Tanto dentro da empresa quanto constatado porcpgbks e outros estudos, a Gama é
considerada um exemplo brasileiro de uma organzagde aprende lgarning
organizatior). O funcionamento da Gama é baseado num modelged&o de
processos, alinhados em um plano de negdécios e@bijamr Estes processos englobam
acdes que podem ocorrer de forma continua (0 ppo@s si) ou com duracao limitada

(chamadas de projetos).

A filosofia da empresa esta consolidada em um plignoegocios, que além de servir de
base para seu modelo de gestdo, procura comprotodtes os profissionais com 0s
objetivos e estratégias da Gama - internamentestod profissionais sdo chamados de
colaboradores. A missdo da empresapéoVver solucdes de seguranca eletrbnica das
informacdes para viabilizar e agregar valor aos @eigs da economia digital e

aplicacbes em Interneitranete comércio eletronico

Durante as visitas, a Gama estava criando tambémsistema para gestdo de
conhecimento, que por conta disto procura documentisseminar o conhecimento
entre as pessoas. Nas palavras da gerente deERtds'pessoas vao embora para casa
e levam o conhecimento. Por isso a nossa preocopacéonstruir os processos de
forma replicavél. O socio entrevistado também informod gente € dependente do
talento humano porque séo as pessoas que fazewisas @contecerem, mas a gente
nao é refém dos talentos humanos. A gente potazxias talentos humanos através

dessas ferramentas, desses sistemas, dessas rogiasiol

Esta postura reforca sua caracterizagdo como wrd#eporganizacdo que aprende; ha
uma intencdo de aprender continuamente com os saigces fracassos de suas
experiéncias. Para sistematizar a busca de solppigsarte dos profissionais, a Gama
usa o sistema de gerenciamento baseado em acdes, aescrito anteriormente,

alinhado com seu plano de negécios.

As acdes sdo executadas por equipes de profissidealiferentes setores; deste modo,
apesar de um profissional ser alocado a um setaitasnvezes esta envolvido numa
acao fora da sua area de atuacédo. Sao estas cooi@e habilidades de um grupo que

sao consideradas para a realizagéo das atividddeanalista de sistemas, ligado a uma
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acdo de qualidade no desenvolvimentsaoftware exemplificou: €u estou alocado a
um plano de acao de qualidade (...) e eu sou umrsecpara aplicar a qualidade ao
desenvolvimento deoftware um suporte a todos os projetos stdtwarena parte de

qualidadé.

Com base nestas informacbes, entendemos que na Gamganograma tem menor
forca no funcionamento da empresa. Existe umariigiea que procura aplicar o que a
empresa chama de DNA (Definir caminhos, "Nutrir'equipe e Alocar pessoal);
contudo, a dindmica de funcionamento gira em tola® acbes. Para as agbes ha um
coordenador, um lider e os consultores que execatmtividades. A adogdo deste
novo modelo de gestdo também modificou a tomaddedesdes. Anteriormente 0s
sécios tomavam decisdes sozinhos, e depois passad#suoutir, de forma participativa,

as questdes com pessoas que tém competénciadieapextibre cada assunto.

Comparada com as outras empresas estudadas, odeiggtematizacdo da troca de
conhecimento na Gama é maior. Além de ocorrer taeainformacdes entre 0s
profissionais através de listas de discussao radacempresa, ha um banco de dados
de conhecimento disponivel na snfxanet contendo tanto informacdes técnicas como
gerenciais. O correio eletronico € largamente zaiilo para comunicacdo entre 0s

profissionais - que no nosso caso também foi umarfeenta de contato.

Pelo fato de trabalhar com projetos, a Gama paganide rotacdo de tarefas no corpo
técnico. Nao é raro, portanto, um profissionalreastacado a um projeto e em seguida
mudar para um outro. Alguns profissionais se queixkas mudancas de prioridade da
Gama; um deles informoua'Gama tem muita mudanca de foco € isso é um pnable
As vezes comega um projeto, trocam-se as pessa@s, @ pouco Vocé estd em outro
projeto... As pessoas as vezes reclamam um pos®d. di

Como descrito anteriormente, a administracao daegapgGama mudou com a entrada
do capital externo. Segundo o préprio sécio erdtadpb, o nivel de exigéncia de

lucratividade aumentou, e agora a tomada de decisde depende somente dos
fundadores remanescentes - as decisfes de maiortémgia passaram a ser tomadas

por um conselho que também inclui membros dos fidges externos.
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5.3.3. Setor de inovacao

Durante as visitas a Gama, a empresa ainda n&o umhsetor dedicado a inovacdo ou
equivalente. Segundo um dos socios, este tipo idelate estd embutido o tempo
inteiro durante a execucdo dos projetos; nas salasrps: ha hora que se analisa um

novo software uma nova idéia, vocé analisa uma série de quest@mé pesquisa e

aplica. Entdo isto de certa forma esta pulveriZaddesmo assim, estava em
implantacdo um processo de coordenacdo de P&hdasategrar esforcos isolados e
comunica-los para a empresa inteira - processo pggetambém esta inserido no

modelo de gestdo de conhecimento iniciado pela Gama

5.3.4. Recursos Humanos na Gama

Das quatro empresas visitadas, a Gama € a Unicg@essui um setor de Recursos
Humanos, criado h& cinco anos. Além disso, as masienformacdes coletadas sobre a
empresa indicaram que a Gama mantém uma politiggestéo de recursos humanos
bastante desenvolvida em relacdo as outras, guedlete nas caracteristicas descritas a
seguir - inclusive, de acordo com o modelo de ged&scrito anteriormente, a Gama
valoriza mais os processos de RH (como, por exerR@dorutamento e Sele¢éao) do que

0 setor em si.

Provisdo de RH na Gama

O processo de recrutamento e selecdo na Gamaeénéte baseado no uso de uma
ferramenta desoftware que funciona como um banco de curriculos elettnitste
softwarefoi desenvolvido pioneiramente por uma outra esgprée informatica, que

utilizou a Gama como local para primeira implantaca

Na quase totalidade das situacdes, quando umagpdsseja deixar seu curriculo para
apreciacdo na Gama, deve acessasite da empresa pela Internet, onde ha um
formuléario on-line para preenchimento do curriculo. Uma vez cadasteade posse de

uma senha, o candidato pode entdo fazer atualggggddicas dos seus dados. Ha
ainda situagfes em que os funcionarios recebenicolas diretamente, mas também

neste caso eles sao digitados no sistema pelaced@iRH.
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As informagbes disponibilizadas indicaram que o dssta ferramenta trouxe trés
grandes vantagens para a empresa. Em primeiro, lafyaxinou o papel que estava
sendo acumulado ao longo do tempo devido a grandatigade de curriculos
recebidos - na ordem de milhares. Em segundo l@d@anjnou as redundancias de
dados existentes - antes um candidato poderiagantoecurriculo mais de uma vez sem
gue o setor de RH tivesse controle. Por dltimanaresa passou a ter uma ferramenta
para consulta de candidatos com diversos critéeddtragem. Por exemplo, é possivel
solicitar ao sistema uma lista de candidatos cama ggetenséo salarial, conhecimento
de ferramenta X e que queiram trabalhar no Ricadeido; o proprio sistema ja oferece
recursos para contactar o candidato por corretodeieo e convoca-lo para os testes.

Cabe observar que o fato de s6 aceitar curric@iaslpternet indica uma pré-selecao de
pessoal ja no primeiro contato com a Gama. Segangerente de RH isto ja € uma
fitragem de candidatos, uma vez que a pessoafdamatica deve, no minimo, ter
intimidade com a Internet...” porque a gente acha que o profissional que quer

trabalhar na Gama, que se encaixa nesse perfimé pessoa desse dia-a-tia

A necessidade de contratacdo parte das gerénaaseks da Gama e as caracteristicas
desejadas sdo comunicadas ao setor de RH. O sidewariculos € a primeira fonte
de consulta de potenciais candidatos. Ndo sendongado um ou mais candidatos,
uma segunda procura é feita internamente com opripso profissionais; se um
profissional indica alguém que venha a ser corteatgor um periodo minimo de trés
meses, recebe uma bonificacdo financeira. Em ultaso, a Gama coloca andncios em

jornal ou busca consultorias externasdeting

Uma outra estratégia adotada tem sido participdeidas de recrutamento para atrair
mais curriculos e divulgar o nome da empresa. Emindio tenha preferéncia por
determinada faculdade como critério de selecédo.emnte de recursos humanos
informou que ha situacbes em que as gerénciasitamliqpessoal de determinadas

instituicoes.

Sendo chamado, o candidato faz primeiramente umnavesia psicolégica com o setor
de RH, e depois faz provas de redacao, inglésealiga de projeto. Cada area técnica

pode também elaborar provas técnicas para o cdodidmmo por exemplo,
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programacao na linguagem C. A partir destes teststor de RH procura selecionar
trés candidatos, deixando a critério da area escqlial ird preencher a vaga oferecida.
O socio entrevistado observou que a direcdo nadféné na selecao, ficando a decisao
para o responsavel que solicitou o profissionas; sizas palavrasAf fica uma parte
final de empatia ou quimica entre as pessoas, tganicamente a pessoa ja foi
avaliadd'.

O nivel de conhecimento técnico é muito valorizadoselecdo da Gama. Ha opinibes
semelhantes sobre o "tecnicismo” das provas e amdg dificuldade mais alto do que
agquele encontrado em outras empresas. Nas paldenas dos entrevistadosGOsteli
bastante do processo seletivo, apesar de ter achquu® a prova era mais de

'‘pegadinhas’ do que de conhecimento espetifico

Como a Gama trabalha com servigos de seguranganagreocupacao muito grande
em levantar o perfil pessoal e o historico de widafuturo funcionario. Mediante
exames grafolégicos e coleta de informacdes pessgabcura-se identificar o
compromisso do candidato com a confianca em manglados dos clientes, que sé&o

muitas vezes sigilosos.

As descricOes apresentadas permitem identificar ajuiselecdo na Gama, além de
bastante rigorosa, é sistematizada tanto pelo asoftivarede curriculos quanto pelo
processo em si, uma vez que todo profissional atato segue este tramite. Neste
processo o setor de RH atua como Orgdo de apoicomunto com 0 setor que

necessita do profissional.

A Gama também utiliza poucos estagiarios (apenagiu® em geral sdo absorvidos
apos o término do estagio. Outro ponto a observarng&cessidade de funcionarios
trainees como nao existem no mercado profissionais deraaga da informacédo, ha

interesse em retomar um programati@dnees Este programa foi descontinuado nos

ultimos meses pela necessidade de contratacéemtased

Aplicacdo de RH na Gama
Na metade do ano 2000, a Gama implantou uma e&alide desempenho baseada

num mapa de competéncias. A empresa escolheu 1Ret®&meias esperadas dos seus
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profissionais. Ha aquelas para a organiza¢cdo camdodo e para cada cargo. Estas
competéncias abrangem habilidades comportamenté@eas, com pesos que variam
de um cargo para outro. Por exemplo, a competéadentacao estratégica” possui um
peso menor para uma funcédo técnica do que pararga de nivel gerencial mais alto.

Para cada competéncia € atribuida uma nota de ,0oade 5 indica exceléncia do

profissional naquela competéncia; o valor médio .6 A3 outras competéncias

estabelecidas foram: orientacdo para resultadopadto e influéncia; gestdo de

mudancas; lideranca de equipes; orientacdo pasfiagadb do cliente; desenvolvimento

de pessoas; busca continua de informacdes; condr@airtécnico; trabalho em equipe;

relacionamento interpessoal; e conhecimento doaiegd

Com base neste instrumento, a Gama comecou aautiiznapa como uma fonte de
consulta, em moldes parecidos com o banco de alosie no caso agora, um "banco de
competéncias". Este mapa permitird acompanhareetari os profissionais, bem como

identificar o estado de desenvolvimento de cadgpet@mcia a nivel institucional.

Manutencdo de RH na Gama

A Gama tem como norma manter sigilo sobre os sald@ios profissionais; deste modo
um profissional ndo sabe oficialmente qual € a r@racdo dos colegas - ndo ha um
plano de definicAo de cargos e salarios respecti®s acordo com  alguns
profissionais, a remuneracéo esta na media de dwrembora haja queixas de alguns,
gue comentam o fato de ganharem pouco pelo conaetonexigido e pelas atividades

gue realizam.

Existe um plano de remuneracéo adicional na Garsaada em objetivos estratégicos
estabelecidos para a empresa, como por exemplo méwha de faturamento por
profissional, ou um numero de novos clientes ptabetecido. Caso os objetivos sejam
atingidos, os profissionais recebem um percenixaldxtra sobre seu salario. Alguns
profissionais, apesar de considerarem o0 plano wentivo, questionaram o nivel de
exigéncia dos objetivos estabelecidos. Um dos wstaglos informou: Creio que as

metas estratégicas eram idealistas demais, o gaegatava o efeito contrario. As
pessoas, ao invés de se sentirem estimuladas,nssetalesmotivadas a lutar pelo

atingimento das metas anuais
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Quanto a terceirizacdo, 75% dos profissionais dadssdo da propria empresa, e 0
restante esta vinculado a uma Unica cooperativeratmlho. Segundo a gerente de
recursos humanos, o vinculo empregaticio com cadpsr € mais antigo, mas a
empresa tem a intencdo de aumentar ao maximogioeléa carteira de trabalho, pois
tem buscado padrbes internacionais que favorecegomsitos com os investidores.
Existe ainda um grupo de méo-de-obra flutuanteratada por servico, de acordo com

a demanda exigida em determinados projetos.

A rotatividade da Gama tem ficado em torno de 1B%ice considerado baixo pela
gerente de RH. No segundo semestre de 2000, hauveoue de 26 profissionais
devido a uma série de projetos que ndo vingarando Tancionario desligado é
entrevistado pelo RH para coleta de informac6egesad motivos do desligamento, na
intencdo de identificar melhorias para a empresgusdo a gerente de RH, as saidas
espontaneas dos profissionais sdo devido a bustavde desafios em outras empresas,

mais do que por questdes financeiras.

Quanto ao clima, os profissionais entrevistadosicenaram bom; alguns queixaram-se
de excesso de competicdo entre os departamentas, @nstantes mudancas de
prioridade da Gama. Do mesmo modo que na emprdaadde nossas visitas a sede da

Gama pudemos observar que o ritmo de trabalhegsot

Recentemente instalada em uma nova sede, a Gapie dis profissionais em grandes
saldes, subdivididos em divisérias de baixa altiarante nossas visitas pudemos
perceber que ha uma intencao de diminuir a quatdida salas fechadas; consideramos
que a propria arquitetura das salas faz parte alaqgéo da troca de conhecimento, e

facilidade de contato entre os profissionais.

Desenvolvimento de RH na Gama

Uma vez contratado, cabe ao setor de RH fazer umbéeatacdo do novo funcionario,

explicando o funcionamento da empresa. Para casha @odem existir treinamentos
técnicos especificos, como o aprendizado de femma@e desenvolvimento. Todos os
profissionais passam ainda por um treinamento rtadulgia principal de seguranca
da informacéao oferecida pela empresa. Um docuniematregue ao novo funcionario

reforcando 0s seguintes itens: relacionamento nmdgr velocidade nas decisoes,
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criatividade, transparéncia, critica e jovialidafistes itens estdo bastante ligados ao
préprio perfil dos sécios fundadores, e tambémciarti um compromisso com a cultura

da empresa.

Ha cerca de um ano a empresa passou a ter umasgedfica para treinamento interno
e externo. Esta area é o nucleo de uma universictagerativa a ser criada dentro da
Gama. Dentro dela estdo sendo criddtssde treinamentos prontos, como por exemplo
um curso de protocolo TCP/IP, e a idéia é oferegesos tanto para os profissionais da

empresa quanto para os clientes.

Monitoracdo de RH na Gama

Com base no banco de dados de curriculos implan&do criacdo do banco de
competéncias, a Gama nos pareceu, dentre as gusitarlas, a Unica que procura
sistematizar o processo de monitoracdo de seussoscumanos. Acrescentamos a isto
um tipo de avaliacéo periédica chamado pela Gam®86@", onde cada profissional
faz uma auto-avaliacdo, que € comparada com abeabBagalizadas por superiores e

colegas.

5.3.5. Forgas externas a Gama

Trajetorias

A Gama obteve a certificacdo 1SO9002 em 1997, & doios depois estendeu a
avaliacao para os processos de desenvolvimergoftieare certificando-se depois pela
norma ISO9001. Além da certificacdo de qualidade]itada periodicamente por
empresa externa - o que implica seguir um progrdengualidade rigido em diversos
processos, a Gama também possui uma metodologimalelade interna, especifica
para o desenvolvimento deftware N&o esta descartada a idéia de obter a ceréificac
baseada no modelo CMM, considerado mais rigoroso.

N&o ha um canal de ligacdo formal com instituicdesensino, mas a Gama tem se
mostrado aberta a pesquisas, permitindo a reatizdga&ntrevistas e fazendo palestras
em faculdades - ndo é raro algum diretor ser canlich fazer uma apresentagdo em

alguma instituicdo, e € comum os diretores serembidos por estudantes para coleta
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de informacdes para alguma pesquisa. Das quatreesay) constatamos que a Gama €
a mais citada em estudos académicos, além derdergara inUmeras reportagens em

publicacées especializadis

Quanto ao nivel de responsabilidade social, a esaprensidera que tem atuado muito
pouco nas relagdes com a sociedade, mas tem seezas desenvolver um trabalho de
ensino em comunidades carentes, onde os profissisagaam alocados para ministrar
cursos. O ensino nestas comunidades foi utilizaeocexemplo de envolvimento que
iria além de um aporte financeiro, aumentando oprometimento dos profissionais

com causas sociais.
Atores

Para avaliar o grau de satisfagéo dos clientesasoservicos oferecidos, a Gama utiliza
um projeto interno bastante amadurecido, usadodig de seis anos. Através de uma
empresa externa, os clientes ditos ativos sdo cadi@s periodicamente para opinar
sobre diversos itens a respeito do nivel de safisfdos servi¢cos oferecidos. S&o entao
gerados relatorios pelo setor de Qualidade, queermaminha aos coordenadores
responsaveis, e também a diretoria; durante #asi@ Gama a média de satisfacao
estava em 94% de aprovacdo. Tal acompanhamentoaingna preocupacdo da

empresa em obter retorno continuo sobre o graattagao dos clientes.

Por oferecer solugbes abrangentes, que englobanpdohegia, software e
equipamentos, a Gama possui tanto competidoreslgggisomo grandes empresas de
consultoria) como pequenos (que desenvolvem partsotlicbes de seguranca, como
um equipamento ou ureoftware especifico). Mas ela também faz uso de diversas
parcerias com outras empresas, chamadas de aliasitaggicas. No mesmo molde
das outras empresas, a Gama procura a parceriacmnpmemento a uma solugdo que

nao tem como oferecer de forma completa.

% As quatro empresas séo citadas em reportagensbtlegzdes especializadas, mas a Beta e a Gama s&o

as que aparecem com mais freqiiéncia.
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Em dltimas reportagens de publicacdes especiabzéoianoticiado que a Gama estaria
exportando tecnologia para outros paises. Atraaésatiancas, a empresa farq uso de

empresas externas para divulgar e vender sua niegialde seguranca da informacao.

Das empresas visitadas, a Gama foi a que maisiza@lon relacdo com a Riosoft.
Segundo um dos sécios entrevistados, o fato da Gamaima das associadas foi
fundamental para a profissionalizacdo da empresdptusado a associacao para fazer
consultas sobre plano de negocios e sobre exportas&gente sempre participou de
associacOes, porque a gente considera que a trecaxgeriéncia e informacdes entre
empresas é muito saudavel e produtiva

Esta opinido parece indicar que a associacao cRinsaft, mais do que a viabilizacao
de negdcios, também contribui para a fixagdo dgémada empresa e para a troca de
experiéncias. Segundo um dos socios entrevistddudador da empresa, a abertura de
um escritorio nos Estados Unidos, mais do que vertden como intencdo fazer
relacionamentos e identificar tendéncias, de mas® rp futuro possa ter 0 mesmo

nivel de competitividade com outras empresas amticas.

Quanto aos fornecedores, nos mesmos moldes da sampeta, a Gama trabalha
também com parceiros tecnoldgicos - um dos invess] por exemplo, também é uma
empresa do ramo de seguranca da informacédo. Cor#uslama possui usavoir-faire
gue nos parece diferencia-la do caso da Beta. Av&am da segunda empresa, a Gama
tem sido cortejada pelos parceiros pelas suas@sug metodologias para o setor de
seguranca, que sdo oriundas de um plano internaeeéqdisseminado entre seus

profissionais.

5.3.6. Inovacdo na Gama

O primeiro ponto que julgamos importante comentafere-se a inovacao
organizacional presente na empresa Gama. Dado selelonorganizacional e a
sistematica de acumulagdo de conhecimento, fazdeewtassifica-la como uma
learning organization Tendo implantado um modelo de gestdo do conhetanea
Gama inovou ao montar uma estrutura organizacionéb mais baseada em processos

e acOes - minimizando a funcdo do organogrameactoamdil.
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Outro ponto importante € a mudanca no rumo da esaprgiando optou por oferecer
também servicos de consultoria em seguranca. Ameente, a Gama ja era conhecida
por oferecersoftwaresde seguranca para a area de microinformatica. f@akitos
eram citados como exemplos deftwaresinovadores para a realidade do pais, ou
mesmo mundial - entre eles, um programa antivirus bpcluia um dispositivo
eletrénico para interceptar os virus, ou mais rereente, unfirewall para estacdes de

trabalho.

Com a mudancga, podemos dizer que houve um deslatamde tipo de inovagéo
principal na Gama. Ao invés de inovacbes de prqdatempresa agora tem se
preocupado em oferecer inovacdes de processortamtackofficecomo nofrontoffice
No backoffice a metodologia prépria para um plano de seguraacénformacdo é
disseminada e aplicada pelos profissionaisfrootoffice esta metodologia também é

oferecida ao cliente como solugédo na prestacaema;s.

Contudo, o desenvolvimento dmftware passou a ndo ser mais o0 carro-chefe da
empresa. Do ponto de vista tecnoldgico, considesanopee este fato diminuiu a
possibilidade futura de termos produtos capazesodeorrer em pé de igualdade com
aqueles desenvolvidos em outros paises, além deetirecionado talentos que
poderiam ser utilizados para desenvolver inovagéesoldgicas nacionais. J& pelo
ponto de vista do negdcio, foi opcdo da empressapasatuar na prestacéo de servigcos
de solucdes em seguranca da informacéo, deixanderdsna vendedora dsdftwares

de prateleira”.

No depoimento de um dos sécios, foi djte 'a gente procura deixar claro do quanto
a inovacdo faz parte da nossa culturalal comentario, também presente em
documentacéo da empresa, comparado com as infoesagfietadas, indicou-nos que a
Gama tem uma real busca por inovacdo na sua géstdamos permitiu classificar a

Gama como uma empresa no padrdo de inovacdo gateatérganizada. As

caracteristicas encontradas que nos levam a essifdacdo sdo: (i) a sistematica de
acumulacdo de conhecimento; (ii) o controle deidadg, tanto interno quanto por
consulta aos clientes; (iii) a importancia do page$ profissionais, da mesma forma

que no padrdo servico profissional, mas que aqoi géados por uma estratégia
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corporativa que inclui a inovacéo, tendo suas co@émggas mapeadas e estimuladas em
beneficio da empresa.

5.4.Empresa Delta

5.4.1. Historico e Evolucéo

A empresa Delta nasceu em 1993 a partir de umtprdgsenvolvido pelo seu fundador
em um banco privado. Naquela época, o banco neness$azer a integracdo entre dois
computadores de fabricantes diferentes - HP e IRiVhavia contratado este fundador
para fazer a interconectividade entre os dois aegugmtos. Conforme outros projetos
foram sendo desenvolvidos neste cliente, surgiecassidade de mudar o vinculo com

0 banco, criando-se uma empresa prestadora decervi

Desde o seu inicio, portanto, a histéria da Delt@ara fortemente a pessoa do seu
fundador, sempre envolvido na execucdo de projetes conectividade entre
equipamentosnfiddlewarg, em especial aqueles de plataformas diferentesoftatos
com este sécio nos mostraram um perfil empreendedquie a criacdo da empresa nao
ocorreu apenas por questdes contratuais; ja nqmoede faculdade ele participou da
criacdo de outra empresa de informatica, existatéehoje. Esta opcao por atuar no
mercado acabou por prevalecer no seu projeto @ visto que ndo chegou a terminar

0 curso superior em informéatica, e quase sempmatomo autbnomo ou empresario.

A oportunidade de atuar primeiramente neste baral@da a bagagem de
conhecimentos técnicos de projetos anteriores, ipeam definir o perfil da empresa
presente até hoje, atuando em projetos de comdoiaie dados em equipamentos de
plataformas diferentes. A empresa foi criada congmmpo de 5 pessoas, agregando um

outro sécio, um outro técnico e dois funcionaridsmistrativos.

O trabalho efetuado neste banco privado abriu ppdsa a execugdo do mesmo servigo
em outros clientes, uma vez que a Delta tornours2 das poucas empresas no pais a
deter uma tecnologia que fizesse este tipo de cmagdo de dados. Como

consequéncia, a empresa teve um segundo grande mmatorico - a aplicacdo da
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mesma tecnologia em outra empfés®a parte da Delta, este contrato aumentou o
faturamento da empresa e também sua visibilidadend@ado, pois passou a ser
indicada por este cliente a prestar 0 mesmo seantmutras organizacdes do mesmo

setor.

Um outro marco considerado, foi a montagem de untranet para uma associagao
comercial em 1996, numa época em que a Internda @omecava a se disseminar no
meio corporativo. Este projeto tornou-se importgrae trés razdes: primeiro, permitiu
também divulgar o nome da Delta em outros clieqtess, o projeto foi considerado um
modelo de solucdo; segundo, trouxe um aumento tncafaento da empresa a médio
prazo; e terceiro, permitiu definir uma equipe téardentro da Delta, diminuindo a
atuacao direta do sdcio-fundador na execucdo dadaates. Nas palavras do fundador:
"eu considero iSSO um marco porgue eu comecei artepouquinho mais de tempo
livre para pensar em outras oportunidades, porquargio vocé esta fazendo, nao

consegue pensar em outras oportunidades

O terceiro marco tornou-se um foco de interessa gsta pesquisa na Delta. Em 1998,
por sugestdo de um cliente, a empresa passou avddss uma tecnologia para
interligar maquinas do tipo PO$dint-of-sal¢ com o protocolo TCP/IP, utilizado na
Internet. Através desta tecnologia, pequenas magula transacdes eletronicas, usadas
em estabelecimentos comerciais como supermercapostes de combustivel, podem
utilizar a infraestrutura da Internet para efetastransagcdes. Foi a primeira vez que a
empresa passou a investir numa idéia nova, umaltgga unica no mundo para fazer
este tipo de interligacéo; nas palavras do séewaté entédo tinha uma visdo comercial
boa para usar o que eu ja tinha disponivel, mascauimha tido uma idéia de criar um
novo negocio e criar um novo mercad®bservou-se que esta tecnologia abriu uma
nova area de atuacado na Delta, indo além dos h@bdemiddlewarepara um nicho de

mercado antes inexistente.

Nos ultimos tempos a Delta tem executado algungeto que envolvem o
desenvolvimento de aplicacdes que fagam uso desggatacnologia, como por exemplo

2" Por questdes de contrato, foi solicitado que réicigsse 0o mercado de atuacdo deste cliente, que

atualmente é lider no mercado brasileiro no sear.set
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0 uso dos terminais eletrdnicos para crédito degszoem cartdes de fidelidade. Este e
outros trabalhos tornaram-se casos de sucesso Itea edicariam uma expansao
futura neste mercado de aplicacbes para os tesnilgairansacdes eletronicas. Além
disso, o0 socio informou que a atuacdo neste novicade tirou a Delta de uma

"acomodacao" surgida com a prestacéo de servigogiros.

Atualmente a Delta possui trés socios - o presedaimda € o fundador - e cerca de 55
profissionais. Possui entre 20 e 30 clientes fidesportes diversos, como bancos,
associagfes comerciais e planos de saude. Segoadimentacdo da empresa, a missado
da Delta é prover solu¢des de comunicacdo de dados e corsadi®i que viabilizem

transacdes ageis e seguras entre empresas e senes!

5.4.2. Administracéo e Estratégia

De acordo com as informacgdes divulgadassiteeda empresa, a Delta atua hoje em trés
areas:

» Desenvolvimento em POS: a empresa desenvolve gsajiet automacao atraves
de transacdes eletronicas em POS;

e Comunicacdo de Dados: area de atuacdo originale @enémpresa oferece
solucbes de comunicacdo de dados em redes, endlbadimensionamento,
instalacéo, configuracéo e interligacdo da rede @otmos equipamentos;

» Desenvolvimento em\Web desenvolve solu¢cdes para ambielieh como

montagem dsites

Nossos primeiros contatos indicaram que, das qeatpresas, a Delta € a que possui o
modelo de administracdo mais informal. Conformeatoncom o sécio-fundador e uma
diretora, a empresa teve um crescimento muito eapas ultimos anos, deixando de
depender exclusivamente do trabalho do fundadorgregando mais pessoas a
organizacdo. Como efeito colateral, a empresa méie tempo para se estruturar
formalmente, fato que sera percebido nas descrifdiess adiante. Durante nossas

visitas, a Delta estava iniciando um processo ttatasacdo organizacional.

Como dito anteriormente, nosso foco de interesseDaba foi no trabalho de

desenvolvimento para os POS. Nesta area, o tral@mldesenvolvido na forma de
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projetos para diversos clientes. O numero de miofisis € pequeno (seis), mas a
empresa tem procurado no mercado novos membrosaparantar o grupo, devido a

demanda para desenvolver novas aplicacoes. A rodneabalho envolve basicamente
atividades de analise e de programacdo em lingu&j@s+, e por causa do pequeno

namero de profissionais é mais dificil fazer rotagé tarefas.

Durante nossos contatos, a empresa estava iniciamdprocesso de formalizacdo do
seu ciclo de desenvolvimento d®ftware Para isso fez um convénio com uma
universidade, onde alunos de po6s-graduacdo auditiano projeto, a0 mesmo tempo
em que tém informacdes da Delta para utilizar esgyieas académicas.

Este grupo tem pouca interacdo com o cliente, @agsnte de contato € o gerente do
setor. O nivel de satisfacdo do cliente é meditlwrimalmente através de contato direto

com as pessoas.

Conforme informado pelos membros entrevistados,rogat de conhecimento é
fortemente baseada no contato pessoal entre assmwohis. Na sede, eles podem se
comunicar através da rede interna por correio@lato ou telefone. Devido ao rapido
crescimento, a Delta ficou distribuida em diversalss de andares diferentes em um
edificio comercial; por conta disso, alguns pradisais também utilizanwalkie-talkies
para se comunicarem ao longo do dia. Reunidesdiea® sdo feitas com as equipes
para troca de informacdes sobre projetos e clieBegundo alguns entrevistados, ndo &
raro um profissional ser contactado em casa forahaol@rio de expediente para

solucionar algum problema.

5.4.3. Setor de inovacao

A Delta ndo possui um setor de inovagao formal uea estrutura. Isoladamente, a
empresa possui Varios profissionais que recebermebda de "professor Pardaf"-
inclusive o soécio fundador. Segundo os entrevisiadste apelido € usado para indicar

que o tipo de servico prestado muitas vezes envaesenvolver solucdes

% Ppersonagem de histérias em quadrinhos de Walt eRjsconhecido por construir inventos
mirabolantes.
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completamente novas, muitas vezes consideradasgives pelos concorrentes; nas
palavras do sécio:nds temos nossos 'professores pardais' que sabigosi de dizer
que a coisa é impossivelNa area de POS encontramos profissionais que sao

considerados exemplos de "professores-pardais”.

5.4.4. Recursos Humanos na Delta

A Delta ndo possui um setor especifico de Recufismsanos, mas segundo a diretora
organizacional, o processo de estruturacdo endgiatdeém a criacdo de uma area
responsavel pela gestao e desenvolvimento dasgse$ara isto ela tem feito tentativas
de formalizar selecdes e avaliagfes, e estavacpateatar uma psicologa para auxiliar

nas entrevistas de selecao.

Provisdo de RH na Delta

Na situacdo atual, o processo de recrutamento gdartadicacdes de profissionais da
prépria empresa; esgotada esta forma, parte-seapareios publicados em jornais. Os
curriculos recebidos sdo analisados pelos direterggerentes vinculados a vaga
oferecida. A pessoa € contactada para se obter imaisnacdes, e conforme o

andamento destas conversas iniciais, ela é champada uma entrevista técnica.
Inicialmente esta entrevista era feita com o podpsdcio-diretor, mas com o

crescimento da empresa, esta atividade tem sickyaldh aos gerentes. Por ultimo &
feita uma entrevista com a diretora organizaciopata coleta de informacdes sobre o

perfil pessoal do candidato.

Um dos itens levados em consideracdo na selecamaéfoarmacdo académica em
instituicbes de renome, tendo sido citadas a UFRJP&JC. Como a Delta também
procura profissionais em outros estados, tambéramfocitadas a UFPE, UFMG,
UFSCar, Unicamp e USP. Para o caso do Rio de dareeidiretora organizacional
informou que é possivel até mesmo coletar informeagdbre o desempenho de algum
candidato ao longo do seu curso, visto que muigaes/ os candidatos sdo conhecidos

dos outros profissionais, ou j4 estudaram na masstieuicao.

Outro item de peso significativo é o conhecimesBtmico. Pareceu-nos que o grau de

conhecimento das ferramentas usadas na Delta atonpfeponderante na selecdo. As
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entrevistas com funcionarios e direcdo mostraram, gara o desenvolvimento de
aplicagbes de conectividade, s&o exigidos conhetore acima da média,
principalmente nas linguagens de programacdo C+e Esta filtragem tem inclusive
dificultado o preenchimento de vagas; um dos E@iwis entrevistados, que
desenvolve trabalhos em POS, observou que a Reitgptocurado mais profissionais
para seu setor hd meses, mas ndo havia escolhidaém, mesmo tendo recebido

dezenas de curriculos.

Sendo contratado, o funciondrio passa por um periedtrés meses em observacao,
apos o qual é feita uma avaliacdo para decidir &e@onario sera ou nao efetivado.
Embora poucos, foram citados casos de profissiguasndo conseguiram se adaptar ao

ritmo de trabalho, e sairam da empresa durantgestedo.

Aplicacéo de RH na Delta

A avaliacdo de desempenho é subjetiva, sendo tmseadmpressdes de gerentes e do
proprio presidente, que informoued’ peco as coisas para as pessoas e vejo se elas
fazem ou ndo fazem (...) E totalmente da cabecaeveu fiquei satisfeito com Fulano

ou se nao fiquei satisfeito

Manutencdo de RH na Delta

Os profissionais entrevistados comentaram que losegade salario estdo na meédia de
mercado, e talvez acima em alguns casos. Mas o-Bguilador reconheceu que ha
distor¢des: tem gente que ganha mais do que deveria, e tene gelt ganha menos,
mas eu acho que a gente tem um belo binGmioa (@ente tem trabalhos interessantes
e bons salarids A empresa oferece os beneficios normais do pdetasta trabalhista,
como vale-refeicdo, e ainda um adicional de 10%adério, onde o profissional escolhe
um dentre varios beneficios complementares: cuesdndlés, ajuda de custos para
faculdade, vale-compras, etc. Alguns profissiomais posicdo gerencial também tem

cursos de MBA custeados pela empresa.
Atualmente a grande maioria dos funcionarios ératada como empregado CLT, mas

existem alguns poucos casos de profissionais nrdigoa que possuem empresas

proprias vinculadas contratualmente a Delta; epredissionais estdo em posicao
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gerencial e podem vir a assumir fungcbes de direddempresa nao trabalha com

cooperativas.

De acordo com os profissionais entrevistados, meclorganizacional na empresa €
considerado bom, principalmente pela relacdo pesstee eles. O socio, contudo,
reconheceu que nos Ultimos meses a empresa tev@esgimento muito grande que
exigiu sacrificios da parte dos profissionais, dthndo fora do expediente normal,
realizando viagens de ultima hora, dentre outrdémAdisso, os trés sécios estdo em
funcdes de direcdo, 0 que exige um comprometimera@ior com a empresa - antes,

apenas o fundador tinha mais envolvimento.

Em nossas visitas, percebemos que o ambiente fisiddelta € mais fechado do que
nas outras. Como ela esta dispersa em andaregndifsrem um mesmo edificio
comercial, as salas ficam fechadas para evitar ocmagfo com areas comuns do

prédio.

Desenvolvimento de RH na Delta

A Delta ndo possui uma politica de treinamento &ymas os profissionais podem ser
enviados para fazer cursos nas ferramentas desa&talpelos parceiros, tanto no
Brasil quanto no exterior, conforme surja a nedest de aprendizado. Também séo
enviados para assistir palestras e seminarioscate@com o interesse do tema para a
Delta; para os ultimos casos, a empresa tem salitelatérios sobre as viagens, e 0s
profissionais na volta procuram disseminar o comhecto adquirido entre os colegas.

Monitoracdo de RH na Delta

A empresa nao possui um mecanismo formal para oragdo dos seus recursos
humanos. Tal fato é coerente com o0 estagio atudDalta, onde ndo ha um setor
responsavel pela administracdo de RH.
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5.4.5. Forcas externas a Delta

Trajetorias

A Delta ndo possui certificacdo de qualidade, mxéste2a intencéo de aplicar o modelo
CMM na empresa. Nos primeiros contatos com a dixggércebemos que a Delta esta
em processo de migracao, saindo de um modelo de arganizacao artesanal e
buscando sistematizar suas atividades, tanto na@sustura organizacional, como no
seu processo de desenvolvimento de sistemas. Btaraaidiretora organizacional
informou que seriam feitos treinamentos com os iggmhais para apresentar a
estruturacdo da empresa, existe a intencao deantifiternamente um sistema ERP para

gerenciamento dos processos.

Como canal de ligacdo com instituicbes de ensiridelta tem mantido contatos com
uma universidade publica para estabelecer vincldasstagio da seguinte forma: de um
lado, a universidade cede estagiarios e um locakrdyria universidade para trabalhar;
de outro, a Delta fornece projetos de desenvolMimensupervisiona o trabalho dos

estagiarios dentro da universidade.

Como dito anteriormente, a parceria com uma unp@de auxiliara a empresa a
sistematizar seu processo de desenvolvimensoftiware visando adequar-se ao CMM
- a empresa sera um caso para estudo, ao mesmo ¢éemgue tera aplicados conceitos

de Engenharia d8oftwareno seu setor de desenvolvimento.

A empresa nao possui canais de ligacdo com a salde® exemplo mais proximo que
identificamos € o patrocinio a uma escuderia deosate corrida; deste modo, nédo ha

casos de responsabilidade social ou outros exerdpltgjetoria social.

Atores

Os clientes da Delta sdo empresas de portes dévecsmmo bancos, fundacoes,
provedores e planos de saude. Para o caso da &mitaderamos que o cliente-ator tem
grande influéncia no desenvolvimento da empresasnmecom um modelo de

organizacdo artesanal, a Delta tem atendido seested e eles tem confiado nos
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servicos oferecidos. Para isto estamos nos baseantito de que hé clientes ligados a
Delta desde sua criacéo.

Por outro lado, a Delta também é favorecida paaraétn um nicho de mercado em que
h&d pouca concorréncia por parte das outras empdsamformatica. Por ter se
especializado em comunicacao de dados entre amabidiferentes, a Delta se encaixa
no monopodlio temporario descrito anteriormentejpo tde servico oferecido nao é
atrativo para outras empresas, dado o nivel de lesidpde das solucdes e o nivel de

capacitacao de pessoal.

As parcerias da Delta sdo feitas basicamente coonesas que fornecem tecnologias de
redes, como fabricantes de roteadores, bem comeoesagpde transacdes eletronicas.
Sao parceiros estratégicos porque oferecem padeldgdo em comunicac¢do de dados
- em geral, apresentam o0 equipamento, enquantolta Byaresenta o sistema. Num
futuro proximo, a empresa tem interesse em criacepias para oferecer solucdes a

partir da nova tecnologia criada no POS.

A relacdo da Delta com estes fornecedores de tgiaotem um ponto a ser notado
quanto ao processo de inovacdo. Para desenvolacdsse nos POS, a empresa
depende do tipo de abertura fornecida pelo fabiecan aparelho sobre a sua tecnologia
de funcionamento. Segundo relatos do sécio-funda@brnecessidade técnica traz
eventuais conflitos com o fabricante. De um lad@graecedor ndo quer abrir méo de
determinadas questdes tecnoldgicas sobre seu iispo®e outro, a Delta ja tem

recursos (humanos e técnicos) que ultrapassaraapasidades do fornecedor, pois ele
poderia ter preparado seu corpo técnico para desemas solucdes do POS, mas tem
preferido continuar parceiro da Delta. O nivel thertura da tecnologia embutida no
hardware do fabricante poder4 favorecer ou ndo a Delta necdo de solucdes

inovadoras e o desenvolvimento de competénciagtéicde seus profissionais.
Segundo informado pelo so6cio, a Delta tem muitacparontato com a Riosoft. Apesar

de associada, a empresa exportou licencaoft@arepara os Estados Unidos e Peru,

utilizando recursos proprios; os contatos ficarastritos a consultas por telefone.
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5.4.6. Inovacao na Delta

Como primeiro ponto de inovacédo na Delta, considemque ela tem tirado proveito
de uma inovacdo de mercado. Como presta servicapmenicacdo de dados para
plataformas computacionais diferentes, a emprezausm de um "monopdlio” de

mercado, na medida em que possui poucos concasrene capacitacao - e interesse -

em prestar servigos nesta area.

Esta atuacdo em nicho, que ocorre na empresa @esia criacdo, baseia-se nas
competéncias técnicas dos seus profissionais, hegfd no exemplo do préprio
fundador.

Um outro ponto importante € o grande interesse restar servicos a partir da inovacao
tecnologica no POS - sua integragdo ao protocolB/[RCda Internet. Enquanto outras
empresas nao tiverem o mesmo conhecimento técaicBama podera apresentar
solucbes aos clientes, derivadas desta inovacamatigem para desenvolvimento de
diversas aplicacdes que tomam por base a intediligdgs POS a Internet, que poderéo
repetir a situacdo de "monopdlio temporario” jarada na comunicacao de dados. O
primeiro caso foi usar as maquina POS em bareseoctamos a um plano de fidelidade
de cerveja. O usuario faz apostas rsit@e acumula pontos; indo ao bar, usa seu cartdo
de fidelidade para trocar pontos por cervejas; kaDkesenvolveu a comunicacao da

maquina POS comsite do plano de fidelidade.

Indo mais além, podemos identificar que a Deltaepestar contribuindo, ainda que
num estagio inicial, para uma nova trajetoria témgioa, visto que foi a primeira

empresa no mundo a desenvolver esta tecnéfogianto ela prépria quanto outras
empresas poderdo num futuro proximo ser usuaris decnologia na prestacdo de
servigos. Ao mesmo tempo que a desenvolveu, a Beltanteresse em ter rendimentos

das multiplas aplicacbes da tecnologia.

29 H& uma histéria contada na Delta que mostra arit@pcia deste fato. Ao vir ao Brasil para conhecer
tecnologia e fortalecer uma parceria com a Deltaboicante dos equipamentos de POS - uma empresa
americana - ficou espantado com o que a empresa thesenvolvido, por ter considerado impossivel tal

aplicacéo para um POS.
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O perfil da empresa Delta nos trouxe as maioresdd&yara classifica-la em um dos
padrdes de inovacao descritos em 3.4, pois na misda ela poderia, a principio, ser
classificada no padrdo Servico Profissional, Empitedor ou Artesanal. Todavia,
baseados nas definicbes apresentadas por SundballajGfizemos as seguintes

restrigoes:

» considerar a Delta no padrdo Empreendedor serissipkl se a tivéssemos
conhecido no inicio de sua formacdo. Atualmentegnapresa ndo atua
unicamente a partir de sua atividade inicial;

* na definicho de Sundbo e Gallouj, uma empresa mrdpade inovacéo
Artesanal ndo seria inovadora, o0 que ndo é o casDedlta. Podemos, sim,
considerar que a estrutura organizacional da emgre® tipo artesanal, dado o
nivel de informalidade e ndo-sistematica de divee@ocessos.

Desta forma, optamos por classifica-la no padr&ei@e Profissional, ainda que num
estagio anterior ao das empresas Alfa e Beta. Eanhdnovacao esteja fortemente
baseada nas competéncias técnicas das pessoamtesoag@ra a empresa esta
procurando disciplinar a memoria das solu¢des aptadas. No momento das visitas,
ainda prevalecia a importancia do conhecimentoviddal das pessoas como parte

significativa do processo de inovagao.

5.5.Andlise dos resultados

Neste tOpico, procuramos efetuar observacfes @& p$ quatro casos estudados,
comparando as situacdes encontradas em cada uremgessas analisadas. O quadro a
seguir apresenta uma sintese dos pontos mais BnpeEst identificados em cada

empresa.
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Alfa

Beta

Gama

Delta

Contatos informais com

Parcerias informais

Contatos informais

Parceria com

o

5

_§ instituicbes de ensino; suportecom instituicdes de | com instituigdes de | universidade para
pel técnico gratuito a uma escolg;ensino; apoio ensino; pouca adequacdo ao mode
-% sem certificagdo formal de | financeiro a uma atuacéo social; CMM; sem atuacao
= qualidade creche; certificagéo | certificacdo de social.
de qualidade qualidade
Clientes de portes diversos; | Clientes de grande | Avaliagdo formal da | Clientes de portes
* poucas parcerias; relacéo fracporte; diversas satisfacdo dos diversos; parceria
g com Riosoft parcerias com clientes; parcerias | com fabricante de
2 fornecedores de com empresas; boa | POS e equipamento
tecnologia; relacdo |relagdo com Riosoft | de redes; relacéo
fraca com Riosoft fraca com Riosoft
o Divisdo em areas de negdcio; Areas de negdcio Foco em consultoria| Foco ha comunicaca
ke . Foco no ogtsourcmg; area dg com grar}de eidesenvolwmento dede dados e
o5 desenvolvimento de produtos autonomia; foco no | sistemas; modelo de| desenvolvimento em
=25 de software; fundador é o desenvolvimento de | gestdo de POS; gestéo informg
=B gestor sistemas e solu¢Bes] conhecimento; fortemente baseada
_g © fundadores séo conselho de gestdo | no socio-fundador
< gestores com investidores
externos e fundadorgs
K % N&o possui N&o possui N&o possui N&o possui
s g
&2
2 N&o-estruturada Em estruturagéo Estruturada Néotestda
i
o
]
o Recém-formados ou em vias| Contato com gerentesBanco de dados Indicagbes e anuncig
@ de formacgéo da UERJ, PUC pinteressados; sem | informatizado; em jornais; gerentes
'g UFRJ; contato direto com preferéncia de parcerias das fazem a selecao; rig
a socio-fundador institui¢éo geréncias com setor| técnico
de RH; rigor técnico
Avaliacbes dos gerentes e | AvaliacBes diferentes Avaliacdo baseada | Avaliacdo informal
2 diretores; competéncias em cada area de em competéncias; |baseada nas
& técnicas e ndo-técnicas sédo | negocio; baseadas | pesos diferentes impressodes de
% avaliadas mas néo séo nos gerentes, atribuidos por gerentes
< divulgadas entre RH qualificacdes técnicasfuncéo; avaliagdo
» e ndo-técnicas. 360 do profissional
2 Remuneragdo na média ou | 40% subcontratados] Remuneragéo Remuneragéo na
g o abaixo do mercado; beneficiosemuneragdo na sigilosa, diferenciadd média ou acima do
f oA normais média de mercado; | para cada mercado; beneficios
» S varios beneficios; profissional; normais
3 5 bom clima remuneragéo
3 g organizacional adicional por
g |2 objetivos; busca de
maximo de
contratacdo CLT
g Treinamentos internos Treinamentos Treinamentos Treinamentos
o pontuais internos pontuais; | especificos e na pontuais
§ inicio da criacédo de | metodologia de
§ um centro de talentogtrabalho da empresa
S area especifica para
g treinamento
[a}
kel Informal Informal Acompanhamento | Informal
< por banco de
S competéncias
s
=
Padré&o de | Servico Profissional Servico Profissional  Inova&&tratégica | Servico Profissional
Inovagao Organizada

Quadro 3: Sintese dos estudos realizados nas em@es
(Fonte: elaboracao propria)
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Como primeira observagao, constatamos que, exedhogmpresa Gama, as empresas
estudadas ndo possuem um processo de inovacanisteinserido na sua estrutura e
na sua estratégia empresarial. Quando iniciamasoaasstudos e adotamos os critérios
de escolha das empresas, imaginamos estar esoolloeganizacbes que realmente
tivessem a inovacao como fator de competitividad®r conseguinte, promovessem-na
nos moldes do padrdo Inovacdo Estratégica Orgamizagihdo por Sundbo e Gallou;j

COmo 0 mais tipico nas pesquisas dos paises estopeu

Os critérios de selecdo escolhidos j& embutiam preaissa de se encontrar grandes
pontos de inovacao, principalmente porque: (i)es@ipresas de um pélo de informatica
bastante importante no pais; (ii) sdo associadRkiesoft, que inicialmente sabiamos ser
um Orgao voltado ao mercado externo, cujo nivelcdmpetitividade demandaria

atitudes inovadoras.

Contudo, as descricfes de cada uma das empresaammagsie elas se encontram num
patamar anterior ao das empresas européias. Nastpigato desmereca o desempenho
e as inovagdes encontradas em cada uma delasumas gbserve que nelas o nivel de
informalidade é maior. Esta situacao vai de encoabs proprios valores das empresas.
Definicbes como Uma empresa inovadora que investe continuamentenevas
tecnologias, ou '"a postura inovadora e empreendedora da empresaéo

necessariamente se manifestam na pratica

Por conseguinte, a exploracéo de questbes cons@mieosso roteiro inicial, tais como
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento, ascdrdigacdo com instituicdes de
ensino, nao apresentaram o rendimento esperad@aNdade, este fato reforgcou que a
teoria da inovagéo possui especificidades no sketservicos, que foram descobertas na
fase de coleta do referencial tedrico. O roteirmioal tomou por base conceitos
estudados em discussdes e textos baseados forteemenhovacdes no setor industrial

que, embora aplicaveis, ndo sdo suficientes palecaxa dindmica em servigos.

% Estas declaracfes foram retiradas de materiapdgsias empresas estudadas. Todas elas, em seus

materiais de divulgacédo, em algum momento fazesfala inovacéo.
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Cabe ressaltar que estas observacdes estdo cafiadas no momento em que
fizemos a visita e coletamos as informacdes, e ppgem se modificar junto com
processos de mudanca em cada organizacdo. Em q#lagas, a dinamica de
mudanca nas empresas € constante: a empresa Alfadwbado de redefinir suas
areas de negocio; a Beta estava estruturando wn detRH; a Gama comecava a
aplicar seu mapa de competéncias; e a Delta faravalisua estrutura organizacional.
Com isto é necessario reconhecer que a "fotografeda de cada empresa, ainda que
tenha trazido informacdes interessantes e congblsipara nosso estudo, deixa de nos
mostrar o movimento de cada organizacao. Fleurgary(2000) fazem uma analogia
entre este processo de mudancas e a estrutura deleidoscopio: quando se tem uma

figura, um movimento acontece e ela assume novusCWS.

N&o obstante, foram identificados diferentes tigesnovacdo nas empresas. Ha casos
de inovacbes de produto - como saftwarede varejo da empresa Alfa, de processo -
como no tipo de recrutamento da Gama, e de inovargi@Emizacional - como na Gama.
Ha também inovacdes de mercado, como as identificpdlas empresas Beta e Delta.
A partir das impressbes e dos conceitos coletaddseso que seja inovacao,
consideramos apropriada a utilizacdo de uma débndg inovacdo abrangente, como

foi apresentado em 2.1.

Outro ponto a ser observado refere-se a propridadei de andlise. Para as empresas
Beta e Gama, constatamos que € marcante a distamgé® as unidades de negdcio
internas em cada uma. Pareceu-nos que, conforree ga empresa € maior, ha uma
tendéncia de estruturacdo em unidades, o quetdaaifprocesso de administracdo. Esta
estruturacdo pode muitas vezes criar "subempregadlo da organizacdo maior, com
autonomia de trabalho, recursos humanos e até mdsenyestdo. Na Beta, a maior
empresa tanto em quantidade de profissionais quantéaturamento, esta autonomia
nos deu a impressao de estarmos conhecendo umasampenor dentro de outra
maior. Desta forma, ndo sendo um processo corporadi inovacdo pode ocorrer em

maior ou menor grau entre as areas de negocio pesa

Um aspecto relativo ao perfil dos recursos humamigicou a importancia do contato
com os fundadores de cada empresa, bem como a dalehformacdes historicas de

cada uma. Nas quatro organizacfes, ha um vinctko datre o perfil dos profissionais
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que la trabalham, e o dos seus fundadores. O éatodas ainda terem estes fundadores
no comando da organizagdo, na nossa Visdo, cantpbaitivamente para o
fortalecimento de valores e crencas que acomparta@a organizacdo desde a sua

criacao.

Numa situacdo em que os fundadores saissem de cissem lugar a administradores
contratados, talvez o perfil da empresa sofresséifitacdo. No nosso estudo de casos,
a empresa Gama é a unica que estd numa situaeéentkf, por ter agora investidores
externos, mas mesmo assim os trés fundadores reocsmtes ainda estdo na diretoria
da empresa. Um deles reconheceu que a chegadandesidores trouxe muitas

mudancas na forma de gestdo da empresa, poistagdram precisam prestar contas a
eles. Recentemente, publicacbes especializadadgaiam que a Gama faria a

contratacdo de um administrador externo, o queadasa diferengca do caso desta

empresa em relacdo as outras.

Ainda sobre os recursos humanos, observamos qugquaa® empresas o papel das
pessoas é muito importante para o processo de gaoyaanto que nos padrbes de
inovacdo que as classificamos, sua atuagdo conga foterna é muito relevante.
Porém, apenas a empresa Gama aplica formalmenteagielo de gestdo que procura
fazer uso das competéncias dos profissionais. Mags) prevalecem inovagcoag hog
gue embora baseadas nas competéncias das peséomassadom necessariamente
absorvidas para a memoria da empresa num mecandenocacumulacdo de

conhecimento.

Um outro aspecto observado diz respeito a comueidafbrmata como trajetoria
social. Nossas visitas as empresas indicaram casoe: (i) profissionais de uma
empresa que conheciam os da outra por terem estydatbs; (ii) diretores de uma
empresa que conheciam os de outra desde os terapgasuldade. Note-se que estes
exemplos foram identificados em empresas de inficen&gue, apos os critérios de
selecéo, foram escolhidas sem se conhecer estedosnEsta rede de relacionamentos,
presente na regido, inclui portanto pessoas de mupogsocial que esta a par do

ambiente empresarial e da realidade do mercadalo&to.
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Em mais de uma empresa foram ouvidas criticas quentompeténcias desenvolvidas
pelas instituicdes de ensino, que estariam solmexahdo as competéncias técnicas em
detrimento das nado-técnicas. Deste modo, conforrtipoode funcdo que venham a
desempenhar, estes profissionais podem sentir @gar@ara executar atividades que
demandem atitudes como empreendedorismo, visdeglecio ou comunicagao oral,

exemplos que foram citados nos depoimentos.

Quanto a Riosoft, entidade de cuja lista de asdasiforam escolhidas as empresas em
estudo, observamos que a relagéo é fraca; excedoap@ama, as empresas visitadas
ndo tem um vinculo forte. Esperava-se que a Ridesfite uma entidade considerada
como parte de um sistema regional de inovacdo cemengpresas de informatica.
Pareceu-nos, todavia, que o vinculo com a Riosmitre mais pelo marketing existente

- ligando o nome da empresa a esta instituicdoquéaealmente receber incentivos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

"Trate as pessoas como se elas fossem o que padseia

e VOocé as ajudara a se tornarem aquilo que sdazepde ser." (Goethe)

O presente estudo buscou apresentar uma pesquismprasas de informatica do Rio
de Janeiro, analisando o papel dos recursos huncanas for¢ca interna do processo de
inovacdo em cada uma delas. Para este proposiiacdoido um referencial tedrico

sobre o processo de inovagao, em particular paetar de servicos e a administracédo
de recursos humanos. Tratar de assuntos constguilet um contexto notadamente de
carater multidisciplinar tornou-se um desafio ngs¢squisa, na medida em que é
exercitado o dialogo e a integracdo de conceitexid@as em diferentes areas do

conhecimento.

Segundo o enfoque neoschumpeteriano, onde a irmestd inserida em um ambiente
composto por diversos agentes ndo-neutros e naavdeantes, o modelo de Sundbo e
Gallouj adotado mostrou-se aplicavel, na medidagam permitiu a caracterizacdo do
setor em estudo, bem como a descri¢cdo dos estedwmssd a luz de um grupo de forcas

externas e internas, atuando em conjunto no processiovacao de cada empresa.

Nossos estudos indicaram que a teoria da inovear@ee de maior discusséao e difusédo
de conceitos ligados as caracteristicas do set@enécos. A pesquisa realizada nas
empresas mostrou que conceitos ligados ao setastma ndo necessariamente se
aplicam a servicos, como a linha de montagem de vagéo
P&D=>Producdo=>Marketing, que ainda € usada comizao@mra em pesquisas
académicas. Contudo, mais do que o surgimento detemnia propria, estudos como 0s
indicados por Téboul (1999) e Zarifian (1998) imit uma possivel fluidez entre
indUstria e servico, e deste modo contribuem paraebate sobre uma reformulacéo da

teoria da inovacédo no meio académico.

Mais escassos séo os estudos que buscam teorisa@®es entre recursos humanos e

inovacdo. Muitos deles ainda tomam por principitbatamento das pessoas como um
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dentre outros recursos organizacionais. Procuramostrar que, para o ambiente
econdmico atual, as pessoas sdo uma forca intermangresas fundamental para o
processo de inovacdo, e ndo0 um mero recurso. [Efpecite para o setor de servicos,
seu papel é destacado pelos tipos de relacdo reeistguando da prestacado do servico
em si, seja pela interacdo com o cliente, sejaspatavidades desenvolvidas no
backoffice

Considerando-se a importancia dos recursos huneases papel no setor de servicos,
mais estudos sdo necessarios para fundamentareaama tle inovacdo que procure
analisar a complementaridade entre pessoas e Bmmvacestabelecer bases formais
sobre a imbricacdo entre os dois. No Livro VerdeSdeiedade da Informacdo no
Brasil, o capitulo sobre educacédo deixa claro qdesmivel entre pessoas, empresas ou
paises é devido, em grande parte, & capacidadeseewblver e concretizar inovacdes
(Takahashi, 2000); tal constatacao so fortalececassidade de tais estudos.

Para o setor de informatica, a identificacdo ddilgkys recursos humanos nas empresas
analisadas é um alerta para as instituicdes deceggie oferecem cursos na area de
Computacéo e Informatica. Parece haver um desencentre a formacédo académica
recebida pelos profissionais e o que lhes € desejamd ambiente de trabalho.
Depoimentos apresentados no capitulo 5 mostrarh@uena falha no desenvolvimento

de competéncias ndo-técnicas dos profissionais.

Num enfoque macroecondémico e social, este descampasta relacionado com a
propria estratégia nacional de educacdo para @.detmsideramos que a correta
formacao de pessoas para a area de Computacammdtita € um passo decisivo para
insercdo do pais num nivel de competitividade dlelie dominio tecnoldgico. Assim,

a formagédo académica deve tanto se preocupar enarfa@idadados conscientes como
tecnicamente capacitados para atuar no mercadaltwidho - caracteristicas que devem

constar como parte do perfil profissional dos tesngtiais.

Tal formacgéo permeia toda a cadeia de educacdudddduo, desde o ensino basico até
o superior. No extremo desta cadeia, é geralmegnés @ ensino superior que o
profissional vai para o mercado, fato que valodzdesenvolvimento de competéncias

de naturezas diversas - técnicas, sociais, compertais, etc. Chaddad (2002) ressalta
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que h& necessidade de condi¢cbes articuladas €legoserno, organizacbes) que
estimulem as empresas a usar o conhecimento genadaiversidades e instituicbes de

pesquisa, contando com o apoio de pessoal conadoélichacao técnica e humanistica.

Pelo lado das instituicbes de ensino, que pareénestar provendo uma formacao que
desenvolva todas as competéncias demandadas nadmete trabalho, surgem falhas
na formacdo do individuo que sdo motivo de preogdpalnformacdes de que o
profissional %ai de dentro da faculdade sem a menor visdo déan@gu "as vezes um
lider precisa fazer uma exposicao (...) e isso misausidades ndo contemplaram
mencionadas no capitulo 5 - apontam, por exem@oa mma caréncia maior de

competéncias sociais e organizacionais.

N&o havendo um correto balanceamento nesta formegé&e-se dois riscos: (i) de que
o individuo tenha uma formacdo imediatista, contamgp apenas tecnologias e
conhecimentos pontuais e efémeros, que se esgataorio ou no médio prazos; e (ii)
de que haja um desbalanceamento na formacao, ateando o lado técnico em
detrimento de outros aspectos. Na ocorréncia degtag;oes, o impacto futuro atinge
diretamente o setor de informética no Brasil, naideem que retira a sustentacao de

pessoal qualificado a atuar em um mercado em auestautacao.

Pelo lado do fomento a inovacgéo, e ressaltandaseiiop dos critérios utilizados para a
selecdo das empresas foi 0 fato de serem asso@aRassoft, consideramos que o
papel desempenhado pela entidade é um exemploeda&jacertos a serem feitos. A
redefinicdo do programa Softex feita em 2000 jéasema indicacdo de que mudancas
sao necessarias. As criticas ao programa, menesnaa descricdo das empresas no
capitulo 5, confirmaram o descontentamento dos @Apps com 0S rumos que haviam

sido tomados inicialmente para o projeto.

Na realidade, a participacdo da Riosoft pode sénekda ao ponto dela ser um ator
ativo num sistema local de inovacéo para o Ricadeido. Como descrito no capitulo 2,
ela pode estar inserida em uma rede de inovacaartjaele ligagbes entre empresas,

instituicées de ensino, 6rgaos de pesquisa e fanera comunidade informata.
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Aliado a politicas publicas para o desenvolvimetdosetor de informética, pode-se

pensar na constituicdo de um real sistema nacttenglovacao. No mesmo Livro Verde

citado anteriormente (Takahashi, 2000), € menciormpe ha uma desigualdade entre
paises que geram novos produtos e servicos, eeaqgele apenas implementam
projetos dos paises lideres. Na situacdo atualsasmo o da empresa Beta mostram
gue muitos empresarios tém preferido absorver tegias de outros paises do que
desenvolvé-las aqui. Como, entdo, poderemos inasrimossas no mercado externo?
Qual o papel destinado as nossas inovacfes? BAstie vhao dupla deve ser estimulada

sob o risco do pais excluir-se shainstreanto desenvolvimento tecnoldgico.

Com base nos critérios de escolha das empresasaeafse encontrar uma postura
empresarial que colocasse a inovacdo como esaadégtompetitividade, mas ela ndo
se confirmou. A pesquisa mostrou que as empresdisaas estdo num nivel inferior
ao das empresas européias ao serem comparadodrdespde inovacao - na Europa, o
padrdo de inovacao estrategicamente organizadadisi frequente (Sundbo e Gallou;j,
1998). Tal fato, comparado com a escolha de orgedes inseridas em um polo
brasileiro de informatica, supostamente direcioradaexceléncia na prestacdo de
servicos, indica que ainda ha necessidade de aamergrau de maturidade de uma

estratégia empresarial pré-inovacgao.

Da parte das empresas, avaliamos que a promocémvacdo como parte de uma
estratégia empresarial, podera maximizar a ut#i@aagdas competéncias dos
profissionais em prol da organizacdo. A utilizaglgouma filosofia "adhocratica” nao
garante que a inovacao seja constante e contimie dis empresas. Mais além, deve-
se transcender a inovacdo do nivel de marketing par meio real de obtencédo de

vantagem competitiva.

Outro ponto a se atentar refere-se a propria gedéaoecursos humanos. Se as
competéncias dos profissionais contribuem ativaenpata a inovacgao, € preciso que as
organizacgdes incluam a gestdo de RH como partgrante do seu planejamento

estratégico; na situagdo atual, apenas uma dasesaspvisitadas nos pareceu estar
neste patamar. Nas outras, embora seja divulgadgartancia das pessoas para a
organizacdo, a nao-existéncia de um processo deniathacdo de recursos humanos

dificulta umcontinuumde desenvolvimento pessoal pré-inovacao.
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Num tipo de negdcio em que o conhecimento é partprestacdo do servigo, ou até
mesmo 0 servico em si, a gestao destas pessoasaqqufoi dividida em processos de
provisao, aplicacdo, desenvolvimento, manuteng@omitoracdo de recursos humanos
- deve deixar de ser uma atividade de apoio patarsar uma atividade estratégica
para a competitividade da organizacao, remodelaté&imesmo a nhomenclatura classica

da area, que ainda trata as pessoas como recursos.

Deste modo, para as empresas selecionadas eramadespenodelos de gestdo de
recursos humanos que promovessem o0 (des)envolhomess pessoas de forma
estruturada, fato que também néo se confirmou.&Ameke a gestao informal funcione
na visao de alguns gestores, ha o risco de ndorseimar a existéncia de uma equipe
realmente comprometida com uma inovagao corporasuatégica. As empresas tém,
em seu discurso, considerado que os recursos hsrté&maum papel importante, porém
a pratica ainda mostra resquicios de um paradiggmaddhinistracdo taylorista, e por
conta disto ndo ha mecanismos organizados, por@aene gestdo de competéncias,

exceto pelo modelo observado na empresa Gama.

Consideramos que tal amadorismo na gestdo de oscuremanos € perigoso,
especialmente em empresas de servicos intensivosoeimecimento. A Beta, por
exemplo, a maior empresa em faturamento e numerprafessionais, ainda estava

estruturando um setor de RH formal, mesmo com 8 da existéncia.

As mudancas nas empresas, como por exemplo o awnuntquantidade de

funcionarios via CLT na empresa Gama, e a estigdoralo setor de RH na empresa
Beta, apontam um estagio inicial de preocupacamagmizacées em "cuidar melhor"
dos recursos humanos. O ambiente competitivo aksgecialmente no setor de
servigos, pressiona as empresas a considerareateggta e benéfica a formalizacédo de
uma gestdo de pessoas plena - abrangendo aspeaososl da gestdo - e ativa -

engajada com a alta administracao.

Consideramos, portanto, que a pesquisa realizadaetruma contribuicdo académica
para a discussao sobre os estudos de inovacaoasd, Bendo como pontos de maior

relevancia: i) a coleta de informagBes, com basdodo®gica, em empresas
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estabelecidas no mercado de uma regido de gramaeténcia no setor de informatica
brasileiro; ii) a constatacdo da necessidade efopicdo de maiores discussdes sobre a
aplicabilidade dos conceitos originais da inovagép;a descoberta e aplicacdo no
Brasil de um modelo da inovacdo em servicos defimd Europa, ainda recente nas
discussbes académicas no pais sobre o assunt;aetentativa de se estabelecer
possiveis relagdes entre pessoas e inovacao, dexd® deorica ainda incipiente.

Visando maiores aprofundamentos para o tema destjiga, ou mesmo para explorar
novas facetas que aqui ndo tenham sido contemplpddsemos indicar as seguintes

sugestdes de pesquisas futuras:

e uma pesquisa baseada em estudos de casos, nos rdaldgie foi realizada,
porém com foco num outro setor intensivo em comheoto, como o financeiro
ou de telecomunicacfes. Desta forma seria possaktar comparacdes inter-
setores para uma mesma regiao;

* buscar a definicdo de um novo conjunto de indiceglde inovacdo que abranja
0 setor de servigos, procurando mensurar aspeziaig/os a gestao de pessoas.
Este conjunto poderia ser utilizado como uma feeratian para transformar em
nameros aspectos sobre inovacdo e recursos humasosmpresas, como ja
realizado em pesquisas de inovacao no setor imalgstr

* numa Visdo mais ambiciosa, realizar um levantamestatistico dos recursos
humanos das empresas de informéatica em uma esaglg procurando montar-
se uma base de dados mais fidedigna da situacaorgassas;

* um estudo sobre a ligag&o entre os sistemas deoensis sistemas de inovagao.
Numa outra ponta do espectro do perfil profissioaahblisar de que forma os
curriculos e as praticas utilizadas no ensino denfwacdo e Informatica
facilitam ou dificultam o processo de inovacaos teomo o perfil do egresso,
habilidades e competéncias a serem desenvolvidagjilidade para adaptacao

a mudancas, etc.
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ANEXO - GUIA DE ENTREVISTAS

Universidade Federal do Rio de Janeiro - COPPE
Programa de Engenharia de Sistemas e Computacao
Linha de pesquisa em Informatica e Sociedade

Guia de entrevista para o estudo de casos

Caracterizacdo da empresa: Descricdo de prodwesvigos; Organograma; Plano de negdcios; Plano
de cargos e salarios; Plataforma computacional

Entrevistado: Nome; Func¢édo; Escolaridade e forma@ata da entrevista; Duracao

Historico e Evolucéo

Como a empresa foi formada?

Qual era seu objetivo inicial?

Quem teve a idéia de formar?

Como foi recrutada a 12 equipe? Qual o critéridatin?
Qual era o tamanho inicial da empresa?

Como a empresa evoluiu ao longo do tempo (marcos)?

Negdcio

Que produtos e servicos a empresa oferece?

Qual o percentual de produtos novos sobre as vendas
Qual o percentual de servigos?

A empresa exporta? Tem certificacdo de qualidade?
Por que entraram na Softex?

Softex influenciou a empresa?

Houve mudanca recente no negécio?

Inovacao

Para a empresa, 0 que é inovagao?

O mercado considera a empresa inovadora?

A empresa se considera inovadora? Em que ponto?

Que mudancas estruturais trouxe a inovacao?

Existe setor de P&D?

A qual departamento a empresa associa a palawa"ho
Quais os pontos de inovacédo existentes na empresa?
Como o conhecimento é disseminado na empresa?
Existem ferramentas para incorporagéo de conhetapd3D's?
Qual o percentual de investimento em P&D?

Qual o relacionamento entre P&D e Marketing? Formoainformal?

Executivos

Qual é a formacéo do executivo-chefe?

Qual é a formacéo do executivo de marketing?

Os executivos tém participacao no capital da emafires

Organizacgéao

Como é a estrutura organizacional da empresa?didttierarquica?
Houve mudanca organizacional recente?

Que mudancas ocorreram devido a mercado, conc@#énc

Como é o fluxo de trabalho? Metodologias proprias@o?

Existe um programa de qualidade? Certificacdo?

A empresa identifica suas tecnologias essenciais?

A empresa tem ligac6es com outros grupos empresaria

A lei de software afetou os negécios?
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Recursos humanos

Existe participacao nos lucros ou outra ofertagaste da empresa?

Quantos funciondrios possui a empresa?

A empresa apoia programas educacionais ou so&igistem beneficios/incentivos para funcionarios?
Como e onde os profissionais sdo recrutados eiGeans?

Como € a capacitacao interna? Existe treinamento?

De onde vém os profissionais contratados? Quaisdades?

Como é o plano de carreiras e salarios?

Como é a remuneracgdo dos funcionarios? Alta, nadizaixa para os padrées de mercado?

Os conhecimentos dos profissionais adquiridos stituigdes de ensino sdo explorados?
Quantos profissionais existem em cada categoria?

Quais séo as competéncias dos profissionais? Qelais os profissionais néo tiveram formagéo?
Qual o curriculo dos profissionais (existe bancalagos)?

Os profissionais sao estimulados a aprender nécagts fora do seu campo de atuagcédo?
Como é o clima organizacional (orgulho, motivag@mfianca)?

Existe terceirizacao/subcontratacéo?

Os funcionarios sdo alocados por projeto ou pam@mesa em geral?

Existem contratos temporarios? Com que encargagisac

O trabalho é em grupo ou individual?

Transferéncia de tecnologia

Existem contatos com outras empresas? Parcerisisigigs?

Quais os canais de ligacdo com instituicbes denefdixiste contrato?
Empresa participa de seminarios em instituicdesndeo? De que forma?

Clientes

Quem séo os clientes da empresa? Qual o perfil?
Existe feedback do cliente quanto ao produto/se®vic
Os clientes identificam necessidades?

Existem benchmarkings com concorrentes?
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