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RESUMO

Cada vez mais sdo complexas as decisdes sobre investimentos em tecnologia orientados a
inovagdo. As incertezas quanto ao beneficio das inovagdes ligadas a convergéncia digital sdo
grandes e a pressdo competitiva nos setores correlatos forca as empresas a adotarem a
lideranca tecnoldgica. Neste contexto, € relevante que a tecnologia seja adequadamente
gerida, para sustentar a competitividade das empresas.

Este trabalho visa, através da metodologia de estudo de caso, avaliar o alinhamento entre a
estratégia empresarial e a estratégia tecnoldgica orientada a inovacdo. Para tanto, trabalha
com conceitos de alinhamento entre gestdo estratégica e tecnoldgica das empresas, propde
uma abordagem e aplica-a para um caso real. As andlises aqui contidas foram realizadas
baseando-se em fontes secunddrias sobre operadoras brasileiras de telefonia mével e nas
informacdes coletadas na empresa estudada, o que possibilitou verificar a aplicabilidade e
coeréncia da abordagem proposta, a0 mesmo tempo em que identifica algumas limita¢des das
andlises realizadas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico e Tecnoldgico, Avaliacio da Inovagdo
Tecnoldgica, Convergéncia Digital.

ABSTRACT

Decisions about investments in technology aiming innovation are complex in the digital
convergence. There are great uncertainties concerning benefits and significant competitive
pressure to make companies to adopt a technological leadership attitude.

In this context, it is important that technology should be properly managed, in order to be
source of competitive advantage.

This paper aims to evaluate, through the case study methodology, the alignment between
business strategy and technological innovation strategy.

Thus, this paper encompasses concepts of strategic alignment between business and
technology, which are adapted and applied in the selected case that is a very representative of
the Brazilian mobile telecom market. The analyses were performed based on secondary data
about Brazilian mobile telephony operators and on information gathered in the studied
company, which allowed verifying the applicability and coherence of the proposed approach,
and the limitations of the performed analysis.

Keywords: Technological and Strategic Planning, Technological Innovation Evaluation,
Digital Convergence
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INTRODUCAO E OBJETIVOS

As decisdes sobre investimentos em tecnologia, particularmente investimentos

orientados a inovagdo sdo cada vez mais sdo complexas. As incertezas quanto ao real
beneficio das inovagdes tecnoldgicas ligadas a convergéncia digital (tecnologia da
informacdo, de telecomunicagdes e midia) sdo grandes. Adicionalmente, a pressao
competitiva nos setores correlatos forca as empresas a adotarem uma atitude de lideranca
tecnolédgica (TRITLE et al., 2000).

Dentro deste contexto de elevada incerteza e competitividade, ainda é mais relevante
que a tecnologia seja adequadamente gerida, para que esta seja um dos elementos
diferenciadores e sustentadores da competitividade das empresas. O sucesso da gestdo
tecnologica estd cada vez mais engendrado as dimensdes estratégicas, mercadoldgicas e
organizacionais das empresas (MARCOVITCH, 1991).

Este trabalho visa analisar o alinhamento entre a gestdo estratégica e gestdo
tecnologica das empresas. Julga-se de extrema relevancia que este aprendizado seja
conceituado, estruturado e analisado para que as experiéncias do passado auxiliem as decisdes
futuras quanto a inovacao tecnoldgica, € ndo permitam que os erros sejam recorrentes frente a
futuras ondas tecnoldgicas.

Para este fim, a abordagem metodoldgica adotada para a presente pesquisa
exploratéria foi a de estudo de caso. Os critérios para selecionar a empresa para este estudo de
caso foram: uma empresa atuando no mercado brasileiro, a existéncia de um processo de
planejamento estratégico e a busca de inovacgdes tecnoldgicas como fonte de vantagem
competitiva.

A empresa selecionada, aqui denominada “Operadora A”, que opera no ramo de
telefonia mével em ambito local e mundial, investe muito em tecnologia de ponta no mercado
brasileiro, possui experiéncia mundial em aplicé-la e a utiliza para sustentar sua lideranca em
mercados europeus. Em termos de inovacdo tecnoldgica, a empresa € pressionada por seus
acionistas e por seus gestores para desenvolver uma oferta inovadora e para alavancar a
experiéncia mundial do grupo.

O referencial tedrico deste trabalho aborda os conceitos basicos de gestao estratégica
das empresas, alinhamento entre estratégia empresarial e tecnoldgica. Os conceitos
apresentados sdo estruturados e adaptados, propondo uma abordagem para a avaliagdo.
Finalmente, esta abordagem € aplicada no estudo de caso, em um contexto bastante atual na

telefonia movel brasileira.
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Assim, na empresa estudada € avaliado o alinhamento entre a estratégia empresarial e

a estratégia tecnoldgica orientada a inovagao, a fim de diagnosticar quais as lacunas existentes
no plano tecnoldgico desta empresa que devem ser supridas para assegurar a competitividade
a médio e longo prazo.

As andlises aqui contidas foram realizadas pelos autores baseadas informagdes
setoriais obtidas de fontes secunddrias e em informacdes coletadas na empresa em estudo.
Apesar das informagdes do estudo de caso terem sido obtidas somente junto a alta gestdo da
empresa, a riqueza do estudo estd em verificar a aplicabilidade e coeréncia da abordagem

proposta, ao mesmo tempo em que identifica algumas limitagdes das andlises realizadas.

1. ESTRATEGIA E A COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Pode-se sintetizar, de acordo com Serra, Torres e Torres (2002) que a elaboragdo do
planejamento estratégico baseia-se na definicdo dos objetivos estratégicos € na escolha de
acoOes que levardo a empresa a atingir os resultados planejados.

A definicdo de objetivos estratégicos € uma maneira de se materializar a visdo e a
missdo da empresa, pois € aquilo que a empresa almeja alcangar concretamente no curto e
longo prazo, atendendo aos interesses de todos os que direta ou indiretamente participam na
empresa, i.e., 0s stakeholders. No curto e médio prazo os objetivos s@0 na sua maioria
materializados em resultado financeiros, enquanto no longo prazo em resultados que
asseguram a longevidade da empresa.

Como em qualquer outra realidade, para se sair de um estado e atingir outro existem
vdrias alternativas. O mesmo se d4 com as empresas ao definirem um objetivo estratégico,
i.e., vdrias alternativas de acdes (estratégias) existem para se alcancar o objetivo. No entanto,
para se identificar as alternativas e fazer uma escolha adequada, ¢ fundamental o
entendimento do contexto competitivo onde a empresa estd inserida (CARVALHO;
LAURINDO, 2007).

A dinamica competitiva do setor econdmico pode ser compreendida através das
seguintes andlises propostas por Porter (1991): as cinco forcas estruturais atuantes no setor; a
avaliacdo dos pontos de forca e de fraqueza, e identificagdo das ameacgas e oportunidades

derivadas de mudangas passiveis na conjuntura competitiva.
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Segundo Porter (1991), a intensidade da competitividade em um setor econdmico
pode ser analisada a partir de cinco for¢as competitivas: novos entrantes, poder de barganha
dos clientes e fornecedores, ameaca de produtos substitutos e rivalidade dos competidores. O
potencial de rentabilidade de um setor é fun¢do da intensidade dessas forcas competitivas.
Quanto mais competitivo o setor, menor serd o retorno dos investimentos, tendendo ao
patamar minimo de um mercado livre perfeito.

A empresa deve identificar seus pontos de forcas e fraquezas perante cada forca
competitiva, bem como identificar as ameacas e oportunidades derivadas de mudancas
passiveis de ocorrer na conjuntura competitiva ou até mesmo mudancas provocadas pela
empresa. Conseqilientemente, a andlise SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats)
€ outra ferramenta analitica bésica para a formulagdo estratégica de uma empresa (PORTER,
1991).

O planejamento estratégico de uma empresa envolve a definicdo de seu
posicionamento nos negdcios, com o objetivo de alavancar as caracteristicas que a distinguem
da concorréncia (CARVALHO; LAURINDO, 2007) . Ha trés tipos de estratégias genéricas,
segundo Porter (1991), em funcdo da vantagem competitiva almejada e do mercado atendido.
Uma empresa pode competir baseada em baixos custos ou na diferenciacdo dos produtos e
servicos que ofereca, e também optando por atender todo o mercado ou enfocar em um
segmento especifico.

A vantagem competitiva baseada em custo pode ser alcancada a partir de melhorias
continuas nos processos da empresa em busca de melhoria na eficiéncia, ou através da
inovacdo das atividades para atingir redugdo significativa nos patamares de custos. A
vantagem competitiva orientada a diferenciagdo baseia-se em uma oferta de produto e/ou
servigo superior em relacdo aos atributos valorizados pelo cliente, possibilitando a empresa
cobrar precos superiores. Finalmente, a vantagem competitiva em atender um nicho de
mercado (enfoque) baseia-se no fato de que a empresa deve possuir as competéncias e

capacitacdes para atender o nicho.
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2. ESTRATEGIA TECNOLOGICA ORIENTADA A INOVACAOE A
COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

A estratégia tecnoldgica desempenha um papel relevante na competitividade das
empresas, particularmente na inovagdo, seja esta de ruptura ou de sustentacdo. Marcovitch
(1991) destaca a relagdo entre inovagdo e crescimento das vendas e participa¢do no mercado
(market share) das empresas, concluindo que a lucratividade das empresas € determinada pela
integracdo e alinhamento entre a estratégia empresarial e a estratégia tecnolégica. O autor
evidencia que ndo basta a uma empresa possuir os elementos condicionantes a inovagdo,
também ndo basta formular uma estratégia e um plano de tecnoldgico; o fator critico de
sucesso estd em como a empresa aplica este plano capturando o valor de seu diferencial
competitivo.

Fundamentalmente, para 0 mesmo autor, ha trés dimensdes que condicionam uma
empresa a adotar e capturar beneficios concretos de uma competitividade tecnoldgica:
ambiente externo, a empresa e o corpo dirigente (ou a alta gestdo).

No ambiente externo as empresas, a estabilidade macroecondmica aliada a baixa
volatilidade do risco pais induz o empresariado a agir com enfoque no médio e longo prazo,
usualmente compativel com as decisdes orientadas a inovagdo. Também sdo determinantes os
programas governamentais de fomento aos investimentos e a insercdo de mecanismos para a
difusdo tecnoldgica, a existéncia do capital de risco, a facilidade de criagdo de novas empresas
e a existéncia de recursos humanos capacitados.

No ambiente interno as empresas, seu posicionamento frente ao mercado e a sua
atitude perante a tecnologia sdo determinantes. Mercados com elevada rivalidade levam a
inovacdo, pois a diferenciacdo continua é fator determinante da competitividade empresarial.
Também fundamentais sdo: a capacidade da empresa em prospectar tecnologia, sua habilidade
em absorver e aplicar as novas tecnologias frente as demandas de mercado e aos objetivos
empresariais.

Quanto ao perfil da alta gestdo, € fator critico a cultura que ela insere na organizacao
através de uma postura direcionada a inovacdo, critérios de decisdo orientados a incorrer
riscos, prospectar continuamente alternativas tecnoldgicas e uma visdo orientada aos

negocios.
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Existem basicamente dois tipos de inovacdo com a qual as empresas se deparam. O

primeiro tipo, denominada inovacao de sustentacio (sustained innovation) por Christensen &
Overdorf (2000), € orientada a melhoria dos produtos e servicos, segundo os atributos de
performance tecnoldgica valorizada pelos clientes mais rentdveis e mais exigentes. O segundo
tipo, denominada inovag¢ao de ruptura (“disruptive innovation”), é orientada a novos atributos
de valor, viabilizando a introduc¢io de novos negécios ou mercados.

Segundo a pesquisa realizada Charitou e Markides (2003), existem basicamente

cinco movimentos estratégicos que as empresas dominantes adotam perante uma inovagao de

ruptura:

- Focar no negocio tradicional e fortalecer suas vantagens competitivas.

- Ignorar o novo entrante, pois nao faz parte do mesmo negdcio.

- Contra-atacar, levando a auto-canibalizacao.

- Adotar e conviver com os dois “jogos”, gerindo o risco de conviver com negdcios
conflitantes.

- Abragar a inovagao e dissemind-la, lidando com os trade-offs intrinsecos.

Finalmente, semelhante a formulagcdo da estratégia empresarial, a formulacdo da
estratégia tecnoldgica orientada a inovagao engloba a defini¢do dos objetivos estratégicos e a
escolha de acdes que levardo a empresa a atingir os resultados planejados. Assim como na
estratégia empresarial, a escolha da melhor alternativa para a empresa perseguir baseia-se na
avaliacdo da situacdo da empresa (competéncias, forcas e fraquezas, etc.), € no diagndstico do
ambiente externo em relacdo as tecnologias emergentes e a evolug¢do da tecnologia dominada
pela empresa. A estratégia formulada pela empresa € traduzida em um plano tecnolégico, que

estabelece os objetivos e os meios para atingi-los.

3. ABORDAGEM ADOTADA PARA AVALIACAO DO CASO

Para atingir o objetivo deste trabalho, i.e., diagnosticar o alinhamento entre a

N

estratégia empresarial e a estratégia tecnoldgica orientada a inovagdo, utilizar-se-4 uma
abordagem adaptada das idéias propostas por Marcovitch (1991) e de Vasconcellos e Andrade
(1996).

A idéia central € identificar o plano tecnoldgico orientado a inovagdo da empresa

N

avaliada e analisar seu alinhamento a estratégia empresarial. Para tal, utilizar-se-do os
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conceitos anteriormente descritos relativos a estratégia e competitividade empresarial,

N

estratégia empresarial orientada a inovacdo e estratégia tecnoldgica competitiva. Quatro
passos sdo executados para se avaliar o alinhamento entre a estratégia empresarial e
tecnoldgica, i.e.:

- andlise do ambiente competitivo,

- entendimento da estratégia empresarial,

- identificacdo da estratégia em inovacao tecnoldgica,

- avaliacdo do alinhamento entre o plano tecnoldgico e as diretrizes estratégicas.

A metodologia adotada para este artigo foi a de estudo de caso (MIGUEL, 2007;
YIN, 1994). As informagdes foram coletadas através de entrevistas semi-estruturadas e

complementadas por dados setoriais obtidos de fontes secunddrias.

4. ESTUDO DE CASO

Um dos setores econdmicos brasileiros quer tem sido mais afetado pela convergéncia
digital é a telefonia mével. Neste setor a inovagdo tecnoldgica caracteriza-se tanto por ser de
sustentacdo como de ruptura. No primeiro caso, o enfoque da inovagdo estd em melhorar o
desempenho das operacdes para lidar com mercados em massa e otimizar seus resultados;
enquanto no segundo caso, a inovagdo dos servicos de telefonia (VAS - “Value Added
Services”) tem procurado buscar novos atributos de valor para seus clientes, para se
diferenciar da concorréncia (Stienstra et al. 2004; Lal et al. , 2004). Particularmente, esses
servicos sdo viabilizados por dois elementos tecnoldgicos: a rede de telefonia, e a tecnologia
de informacao (TI).

A operadora selecionada para o estudo (denominada doravante Operadora A) € uma
operadora relevante na telefonia mével brasileira, possui um planejamento estratégico formal

e sua marca explora a inovacao tecnoldgica como um diferencial competitivo.

O Ambiente Competitivo da Telefonia Movel Brasileira

O mercado de telefonia moével brasileira caracteriza-se por elevada concentragdo em
torno de 4 players e acirrada competi¢do a nivel nacional. Com a privatizacdo do setor em

1998, eram previstos 3-4 players por 4rea de concessdo. Com a desregulamentacdo do
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mercado desde 2002, iniciou-se um movimento de consolida¢do nacional, apresentando hoje 4

grandes operadoras: Vivo, Claro, TIM, Oi. (Teletime-Atlas Brasileiro de Telecomunicagdes
2004).

A evidéncia de elevada competitividade no mercado brasileiro pode ser observada
através da existéncia de pelo menos trés competidores nos mercados mais rentdveis, i.e.,
aproximadamente 800 municipios, totalizando 65 milhdes de habitantes e o maior indice de
poder de consumo (49%), conforme Teletime-Atlas Brasileiro de Telecomunicagdes (2004). ).
O marco da competitividade se deu com a introducao da tecnologia GSM (Global System for
Mobile) no cendrio nacional, através de massivos investimentos realizados pela OI e TIM.
Acompanhando a onda tecnoldgica as operadoras que trabalham com TDMA (Time Division
Multiple Access) estdo sobrepondo suas redes para a tecnologia GSM (caso da Claro) ou
migrando suas bases TDMA para a tecnologia CDMA (Code Division Multiple Access), como
€ o caso da Vivo). Conseqiientemente hd uma tendéncia no Brasil de dominancia de duas
tecnologias digitais, i.e., GSM e CDMA.

Estima-se uma penetracdo de 32,2% para 2004 no mercado brasileiro, € um
crescimento anual superior a 32% a.a. Apesar da baixa penetracdo da telefonia mdvel
brasileira frente a mercados desenvolvidos (p.ex. penetracio média européia ~ 80%), as
classes alvo de ofertas inovadoras possuem uma elevada penetracdo no Brasil (classe A =
92% , Classe B = 51%).

Os chamados servicos de valor adicionado (VAS) sdo ainda basicamente
insignificantes (aproximadamente 3% das receitas), mas desempenham um papel relevante na
manutencdo da receita média por usudrio (ARPU - Average Revenue Per User) que no
entanto tende a cair ao longo dos anos. Basicamente se categoriza VAS (Value Added
Services) em dois tipos: tradicional e inovativo (termos usados pelas operadoras). O VAS
tradicional engloba solugdes tecnoldgicas baseadas na troca de texto (SMS - Short Message
Service), enquanto que o VAS inovativo faz uso de outras features tecnoldgicas mais
complexas, tais como MMS (Multimedia Messaging System), WAP (Wireless Application
Protocol), etc..

A lideranca do mercado nacional tanto em termos de base de usudrios como de
receita cabe a VIVO. Com investimentos e presenga nos mercados de maior rentabilidade, o
posicionamento competitivo da VIVO € de diferenciagdao baseada na elevada cobertura e
qualidade de sua rede, refor¢cado por uma imagem de credibilidade e solidez, cobrando precos

superiores em funcao deste posicionamento (Quadro 1).
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A segunda posi¢cdo do mercado € disputada acirradamente por Claro e TIM, com

O Lime

Revista Praduc@o
il

posicionamentos bastante diversos. A Claro com um posicionamento de baixo custo enquanto
a TIM também tenta posicionar-se com uma estratégia de diferenciacdo baseada na inovagado e
oferta diferenciada. Finalmente, a OI posiciona-se em segmentos especificos com uma

abordagem diferenciada.

VivO CLARO TiM ol
L. « Crescimento seletivo com » Expansdo agressiva « Ser o 2 player no Brasil, - Expansdo agressiva de base
Estrateg|a foco em rentabilidade (base e rede),alavan-cando garantindo o retorno ao pouco focada no retorno do
> sobre a glida postdo acionista investimento
percebida |_financeira

« Provedora de cobertura e « Popular « Operadora nacional « Jovem/dinamica

qualidade de rede * Pregos baixos « Confiabilidade e foga « Inovadora handsetse
|magem « Solidez, trad¢do e confiabilidade | « Ofertas competitivas « Tecnologicalleader propaganda atraente)
« Piora na cobertura » Promogoes inovadoras e - Agressiva comercialmente
diferenciadas
« Heavy userse mercado * Mediume lowusers * Heavye mediumusers « Jovens
Alvo corporativo mercado corporativo + Mediume low users

« Posicionamento do 1xRTT « Desenvolvimento dasstartups | |+ Desenvolvimento ddDverlay « Crescimento da base
como 3G « Realizagdo dooverlay GSM GSM e inovado + Desenvolvimento de produtos

« Desenvolvimento dooverlay (principalmente em SP) « Integragéo das opergées fixo/mével
CDMA focado enrenta + Rollout GSM agressivo « Retergio da base nasareas + Estabilizacso da cobertura
bilidade (RS, CO e NO) « Migragdo da base atual de incumbents comercial

Met + Retencéo por ades focadas | | TDMA para GSM + Ataque 2 base da concorréncia | | * Manutengéo do foco no varejo
etas - Desenvolvimento de ofertas | [ + Consolidazdo da marca nas dreas destartup (promogoes e subsdios)

fixo/movel * Integracdo da BCP (SP/NE)

« Integrag@o das operazoes

Quadro 1 — Andlise de posicionamento estratégico (elaborado pelos autores)

A andlise SWOT dos competidores indica que a maior ameaca da VIVO estd no
ataque a sua base feita pelos concorrentes, no entanto o crescimento de sua base anunciado
em julho de 2004 indica que esta ameaca € praticamente insignificante. Para a Claro, sua
maior fraqueza esta na consolidacdo das operacdes adquiridas, no entanto essas fraquezas sao
largamente compensadas pela experiéncia de seu acionista (grupo Telmex) e pela sinergia
com a Embratel. A TIM desponta no cenédrio como a unica operadora “pura mével”, sua forca
esta na marca e sua maior ameaca € a Claro. A Oi ndo tem tanta experiéncia em GSM como a
TIM e Claro, e ndo possui uma atuacdo nacional, o que pode representar fraquezas no que
tange economias de escala, sua maior forca esta na agressividade comercial.

A andlise das cinco forgas estruturais do setor aponta que as operadoras de telefonia

movel possuem uma situagdo relativamente confortiavel, com excecao da propria rivalidade.
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- Barreiras a novos entrantes: A principal barreira de entrada nesse mercado € a elevada

necessidade de capital, apenas em 2003 e 2004, foram investidos aproximadamente R$4
bilhOes pelas operadoras moveis. As préticas de interconexdo entre as operadoras
dificultam ainda mais a entrada de novos competidores no mercado.

- Pressdo de produtos substitutos: Como formas alternativas de prestacdo do servico de
telefonia local, podem-se citar a telefonia fixa, principalmente com sua nova oferta de pré-
pago e a telefonia IP para transmissdo de dados (sinais) e os servicos de longa distancia e
fixa no médio-longo prazo. Quanto ao atributo mobilidade, um produto substituto é o
satélite, mas os precos elevados desta tecnologia praticamente ndo competem com a
telefonia mével.

- Poder de barganha dos compradores: possuem um poder de barganha relativamente baixo.
Apesar da possibilidade de trocar de operadora, a auséncia da portabilidade numérica
impde uma barreira a troca pelo consumidor.

- Poder de barganha dos fornecedores: os fornecedores de equipamentos e terminais sao
poucos (Siemens, Nokia, Motorola, Ericson), as demandas concentradas e os contratos
mundiais de longo prazo, tornando o poder de barganha dos fornecedores reduzido.

- Rivalidade entre os concorrentes: este mercado é extremamente competitivo quanto a
disputa do 2°. lugar. O principal foco de competicao no mercado de telecomunicacdes sao
os clientes corporativos e os clientes com perfil de consumo de alto valor.

Conforme indicado por Porter, em mercados altamente competitivos a rentabilidade

tende ao patamar minimo, conseqiientemente, a aquisi¢do de clientes de alto valor e a

diferenciacdo da oferta através da inovagdo sdo fatores de competitividade chave para a

manuten¢do das margens e para a remuneragdo do elevado capital investido.

Estratégia Empresarial da Operadora A

A Operadora A possui uma estratégia genérica orientada a todo o mercado, com
destaque a diferenciac@o e inovagdo de sua oferta através dos servicos de valor adicionado.
Conseqilientemente, a inovagdo tecnoldgica € um dos elementos centrais de sua estratégia

empresarial.
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Sua marca € forte e € reconhecida pela inovacao tecnoldgica, solidez e credibilidade

da empresa. A receita média de seus clientes atuais (ARPU) s@o superiores a da concorréncia,
conseqiiéncia direta da estratégia focada em clientes de alto valor.

Os objetivos estratégicos da Operadora A sdo: diferenciacdo, inovacdo e qualidade
de sua cobertura e servicos ao cliente.

A Operadora A almeja adquirir os segmentos mais rentdveis do mercado, isto &,
corporate e consumer heavy user. Dentro deste contexto, os servicos de valor adicionado sdao
fontes relevantes de receita e de competitividade futura. Para esses segmentos, a Operadora A
deliberadamente define uma proposi¢ao de valor diferenciada, viabilizada pela inovacdo
tecnoldgica, como elemento critico para a sua competitividade.

Sinteticamente, as diretrizes e os objetivos de competitividade da Operadora A sdo
baseados em: oferta inovadora, orientacdo ao cliente, cobertura, presenca nacional, marca
forte, defesa do ARPU e a otimizagao tanto do OPEX (operative expenditures), do CAPEX

(capital expenditures) como dos processos internos.

Inovacao Tecnolégica da Operadora A

Dentre os tipos de movimentos estratégicos que as empresas dominantes adotam
perante a inovagdo de ruptura na visdo de Charitou e Markides (2003), a Operadora A
caracteriza-se por abracar a inovacdo e dissemind-la. A Operadora A investe nas novas
geragOes tecnoldgicas e busca dissemina-las mundialmente, acelerando seu “time-to-market”.
Em linhas gerais a estratégia tecnoldgica de inovacdo da Operadora A pode ser
sintetizada por:
- Assegurar a disponibilizagdo continua de servicos de valor adicionado ao
cliente
- Utilizar as solugdes ja existentes no grupo, para sair na frente da concorréncia,
garantir a qualidade do servigo e reduzir os investimentos e custos operacionais
necessarios
Fundamentalmente, a Operadora A disponibiliza e gerencia a infra-estrutura bésica
de rede para obter a lideranga em inovacdo no mercado brasileiro, trabalhando os atributos
tecnoldgicos valorizados pelo cliente: cobertura, servicos de qualidade, confiabilidade e

disponibilidade da rede.
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Especificamente para as solucdes da TI, a empresa reutiliza os servicos de valor

adicionado (VAS) desenvolvidos pelo grupo, customizando-os as necessidades do mercado
nacional. Basicamente as seguintes tecnologias da informacdo sdo as habilitadoras dos
servicos VAS: SMS (short message), envio e recebimento de emails, download de arquivos
de dados e de multimidia.
Genericamente, as diretrizes de inovacdo em servigos tecnoldgicos da Operadora A
enderecam quatro atributos para os clientes de alto valor:
- Utilidade: o cliente se comunica melhor, de forma simples e rdpida através de
SMS, etc.
- Emocgdes: o cliente compartilha emogdes e sentimentos, através de envio de
fotos, videos, etc.
- Ser inovador: o cliente quer experimentar o novo, estar na ponta de qualquer
Servigo
- Produtividade moével: conectividade e mobilidade em qualquer lugar e em
qualquer momento
Observando-se o cruzamento entre as tecnologias de rede e de TI, conclui-se que ha
coeréncia entre as diretrizes da Rede e da TI na da infra-estrutura tecnoldgica disponibilizada

para viabilizar os servicos de inovagao almejados pela empresa.

Consisténcia entre o Plano Tecnoldgico e as Diretrizes Estratégicas

Baseando-se na abordagem de Vasconcellos e Andrade (1996), para avaliar a
consisténcia entre o plano tecnoldgico as diretrizes estratégicas da Operadora A, avalia-se a
contribuicao dos projetos de inovacdo tecnoldgica e as respectivas tecnologias aos objetivos
estratégicos.

No Quadro 2 apresenta-se a lista de projetos VAS, i.e., o c6digo dos projetos e a
respectiva tecnologia habilitadora embutida em cada projeto, ordenados de acordo com sua
contribuicdo a estratégia da empresa. Primeiramente, elenca-se a lista de fatores de
competitividade sob a 6tica da Operadora A e sob a 6tica do cliente, indicando os atributos de
valor para o cliente dos servicos de telefonia mével. O objetivo de classificar sob as duas

Oticas € fazer uma priorizagdo dos projetos que considere ambas as dimensdes, 0s objetivos

estratégicos e a percep¢ao do cliente, j& que em um mercado tdo competitivo como o de
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telefonia movel, a percepc¢do do cliente € decisiva na decisdo da compra e manuten¢do do
relacionamento com a empresa. Atribuem-se em seguida pesos relativos de 1 a 3 aos fatores
avaliados em cada uma das dimensdes. Por exemplo, na dimensdo competitividade julga-se
mais relevante a contribuicdo de um projeto a oferta inovadora (peso=3) do que ao impacto
no opex (peso=1), na dimensdo atributos de valor para o cliente, julga-se o fator utilidade
(peso=3) mais valorizado pelo cliente do que o fator emoc¢do (peso =1).

Posteriormente, classificaram-se os projetos em alto, médio e baixo em termos de sua
contribuicdo aos fatores analisados em cada uma das dimensdes (competitividade e atributos
de valor para o cliente), atribuindo-se notas de 1 a 3 (1= baixa, 3 = alta). Normaliza-se a nota
final ponderada até o maximo de 10. Finalmente, o ranking dos projetos indica sua prioridade
a Operadora A, enquanto que o cruzamento das dimensdes competitividade e atributo de valor

fornece uma visdo da consisténcia dos projetos a estratégia empresarial (Quadro 2).
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Nota-se que ha uma discrepancia em alguns projetos tecnoldgicos que nao trabalham
adequadamente os atributos de valor do cliente (p.ex. C29, CBS5, C25.). Estes utilizam
tecnologia de ponta, requerem elevado investimento e apresentam o risco de ndo cumprirem
seu papel frente a estratégia empresarial. Seu escopo e abordagem poderiam ser revistos.

Outros projetos poderiam ser incorporados aos prioritarios, pois apesar de ndo contribuirem
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diretamente para a competitividade empresarial, trazem uma percep¢do diferenciada de

inovacdo ao mercado (ex. B3, B4, B13.).

Quadro 2 — Projetos tecnoldgicos prioritarios a Operadora A

A vpartir da pontuagdo dos projetos € possivel identificar o alinhamento das
tecnologias a estratégia empresarial. Utiliza-se a média da nota de contribuicao da tecnologia
para indicar sua relevancia e localiza-la nos quadrantes. Por sua vez, a quantidade de projetos
que faz uso da tecnologia € usada para apontar a participagdo da tecnologia no plano
tecnoldgico e construir a circunferéncia relativa a cada projeto (Figura 1).

Positivamente, na sua maioria, as tecnologias estratégicas da Operadora A estdo
alinhadas as estratégias empresariais da empresa. Este diagndstico advém da quantidade de

tecnologias posicionadas nos quadrantes a direita (“leste’) da figura 1.
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De um lado, hda um conjunto de tecnologias de ponta que contribuem

significativamente para a competitividade da empresa e para sua percep¢ao de inovagao frente
ao mercado (quadrante ‘“Nordeste”). Também estas tecnologias sdo aquelas que viabilizam
uma quantidade elevada de projetos da Operadora A, demonstrando um alinhamento entre as
tecnologias disponibilizadas pela empresa e seus objetivos estratégicos.

Em contrapartida, hd um outro conjunto de tecnologias que contribuem
significativamente para os atributos de competitividade da empresa e nem tanto para os
atributos de valor do cliente (quadrante “Sudeste”). Sdo tecnologias consideradas chave pela
Operadora A em termos potenciais € que poderiam ser mais bem trabalhadas para

efetivamente extrair o valor do cliente e realizar a vantagem competitiva planejada.

VAS - Tecnologias Estratégicas

10,0

@ download

© download / JAVA
@ download / JAVA/ A2P
O EDGE

O email

® GPRS

©N

O internet

® MMS/ A2P

@ MMS/ P2P

O SMS/ A2P

© SMS/P2P

® WAP

® WAP/ A2P

Media Atributos Valot

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0 8,0 9,0
Media Atributos Competitividade

Figura 1 — Tecnologias Estratégicas da Operadora A (Elaborada pelos autores)

Finalmente, pode-se concluir que hd uma elevada consisténcia entre o plano
tecnolégico de inovagdo da Operadora A e suas diretrizes estratégicas, em termos de projetos
prioritarios e das tecnologias viabilizadoras dos objetivos estratégicos. Portanto, com base no
caso analisado, conclui-se que a Operadora A possui uma gestdo tecnoldgica orientada a

inovacgdo alinhada a estratégia empresarial.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho avaliou o alinhamento entre a estratégia empresarial e a estratégia
tecnoldgica de uma operadora de telefonia mével, onde a inovacdo desempenha um papel
relevante frente a competitividade e ao contexto de convergéncia digital. Mostrou o quao
necessario € entender o ambiente competitivo € o posicionamento e 0s objetivos estratégicos
da empresa para se avaliar o alinhamento entre a estratégia empresarial e tecnoldgica.

A partir de um método simples de pontuacdo frente aos objetivos de competitividade
e de inovagdo tecnoldgica € possivel avaliar o alinhamento do plano tecnoldgico (projetos e
tecnologias) a estratégia empresarial.

Através deste estudo também foi possivel perceber que a avaliacdo da estratégia
tecnoldgica nem sempre € diretamente percebida. Particularmente neste caso, foi necessario
entender os servicos e produtos de inovacdo da empresa para identificar as tecnologias
habilitadoras e, entdo, diagnosticar as prioridades da Operadora A em suas inovacdes
tecnoldgicas de ruptura.

Finalmente, a partir das duas visdes criadas, isto €, a visdo empresarial e a
tecnoldgica da “Operadora A” foi possivel avaliar o alinhamento entre ambas.

A “Operadora A’ possui uma gestdo tecnoldgica orientada a inovagdo bastante
alinhada a sua estratégia empresarial. Porém, a andlise revela dois pontos nos quais haveria
necessidade de alguns ajustes, que devem ser considerados por outras organizacdes em um

contexto similar em termos de estratégia e de gestao tecnoldgica e da inovagao:

- Uma melhor priorizagdao de seus esforcos, selecionando os projetos que mais contribuem
com seus objetivos estratégicos para alavancar os investimentos feitos em tecnologias de

ponta;

- Estar alerta para efetuar revisdo de alguns projetos que aparentam uma incoeréncia entre

diferencial competitivo e o valor percebido pelo cliente final.

Cabe lembrar que em um ambiente globalizado, a avaliagdo da gestdo tecnoldgica
deve transcender as fronteiras brasileiras. Neste sentido, a “Operadora A” possui processos
orientados a transferéncia tecnoldgica de VAS, evidenciado através da forma de trabalho
junto a matriz que disponibiliza uma quantidade de solucdes técnicas, mas nem sempre

comercializadas. Em contrapartida, a “Operadora A” possui uma deficiéncia em traduzir os



Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

Revjsta P’M"F@'o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
L=

O i www.producaoonline.ufsc.br
ISSN 1676 - 1901 / Vol. VIII/ Num. 11/ 2008

produtos tecnoldgicos disponiveis em uma oferta inovadora percebida / valorizada por seu

cliente final, ou seja, em viabilizar uma oferta atrativa a demanda local, dentro das
caracteristicas especificas do mercado.

Cabe salientar que este estudo possui limitacdes. Poderia avaliar mais
detalhadamente o estdgio de evolugdo tecnoldgica da Operadora A para subsidiar o plano
tecnoldgico com competéncias e capacitagdes necessarias. Adicionalmente, poderia entender
o comportamento estratégico da Operadora A frente a inovacdo e as implicacdes deste
comportamento em seu plano tecnoldgico.

Tais pontos poderdao ser contemplados em futuros estudos, que tratem da estratégia
em empresas que lidam com o mercado de telecomunicagdes, com a inovagdo e com a

convergéncia digital.
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