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Resumo

0 trabalho objetivou mensurar o grau de Inovagao denominado por meio do modelo Radar da
Inovagdo de Bachmann e Destefani (2011) e, especificamente, em torno da Dimensdo Solugdes.
Metodologicamente, tratou-se de uma pesquisa de campo descritiva, cuja coleta de dados se deu pela
observagdo direta extensiva, mediante a aplicagdo de um Formuldrio como instrumento de pesquisa
sobre o universo de 13 empresas atuantes no segmento de Petrdleo e Gas (P&G), em Mossord/RN.
Dentre os principais resultados tem-se a percepgdo das lacunas deixadas pelo Radar de Inovagao,
que foca na evidéncia da inovagdo, mas ndo revela o processo, gerenciamento e dificuldades para a
elaboragdo da solugdo. Conclui-se que, embora o Radar de Inovagao gere indicadores analiticos para
o estudo da inovagdo, naquela Dimensao, pode levar a uma compreensdo limitada das praticas de
inovagdo da empresa por ndo fornecer informagdes sobre a eficiéncia destas, carecendo, portanto,
de meios adicionais para sua apreciagao.
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OIL AND GAS SEGMENT: A STUDY ABOUT INNOVATION IN
THE CONTEXT OF DIMENSION SOLUTIONS

Abstract

The study aimed to measure the degree of innovation through the model called Innovation Radar
Bachmann and Destefan (2011), and specifically around the Dimension Solutions. Methodologically,
it was a descriptive field research, which data collection occurred through extensive direct obser-
vation by application of a form as a research tool on the universe of 13 companies in the Oil & Gas
segment in Mossoro/RN. Among the main results we have the perception of the gaps left by the
Radar Innovation, which focuses on the evidence of innovation, but does not reveal the process, and
management difficulties for the preparation of the solution. We conclude that, although the Radar
Innovation manages analytical indicators for the study of innovation in that dimension , can lead to
a limited understanding of the innovation practices of the company not to provide information about
the effectiveness of these, lacking therefore additional means for your enjoyment
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Multifacetada e pluriconceitual, a inovag¢do serd sempre uma acio
transversal a todos os processos da empresa, mobilizando suas forgas para o
atendimento de novas exigéncias dos clientes ou novos nichos de mercado
almejados. Seja como for, o cliente se posiciona nesse momento como agente
prioritdrio, haja vista que se a inovacao nao for ao encontro da solu¢do de uma
problemadtica do cliente e/ou do mercado, serd apenas uma inveng¢ao sem
valor comercial. Assim sendo, gerar inovagdes nem sempre serd um processo
facil e, muito menos, algo que poderi ser levado adiante informalmente ¢

sem qualquer critério de anélise sendo os meramente empiricos.

Como a inovagio deve chegar ao cliente de forma a “convidd-lo” a
usufruir (e pagar se preciso) aquele produto ou processo, a busca pelo de-
senvolvimento de uma solugdo nio pode prescindir de um planejamento
apropriado, do conhecimento dos requisitos formais ¢ informais dos clientes/
usudrios, da disponibilidade do mercado e mesmo dos terceiros interessados

em participar do processo.

Logo, para a continuidade da empresa no mercado, a inovagio se
tornou capital, especialmente quando se vive em um momento de maior
abertura deste. Clientes com maior acesso a crédito e poder aquisitivo e,
naturalmente, pela diversidade de opgdes que se lhes apresentam, sdo le-
vados para outro nivel de percepg¢io de qualidade e é ai que estd o desafio
da empresa: oferecer o produto dentro das especificagdes, funcionais ou

ndo, da qualidade.

Ampliar o olhar sobre a inovagdo para que a empresa possa manter o
foco de suas agdes sob esta perspectiva, e desenvolver processos ou oferecer
produtos cada vez melhores, é sempre um desafio, pois exige uma maior
acuracidade da visdo e valores empreendedores para as tomadas de decisio,
além de instrumentos de andlise para que a solugio a ser apresentada ao

cliente ndo venha gerar desperdicios e/ou se caracterizar como inutil.

No segmento de Petréleo e Gas (P&G) hda que se considerar a
importincia deste setor da industria e servigo para a localidade. Segundo

a Petrobras (2012), a regido de Mossor6 detém o titulo de segunda maior
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produtora de petréleo do Brasil, sendo a primeira em campo terrestre
(no Campo Petrolifero Canto do Amaro), com mais de 41 mil barris/dia

de 6leo.

Em torno da Petrobras, o setor gera 2.030 empregos diretos, agrega
5.400 empresas prestadoras de servigo ¢ aproximadamente 30.000 empregos

indiretos em todo o Estado (Prominp, 2005 apud Santos, 2008, p. 2).

A respeito do impacto deste segmento no Rio Grande do Norte,
Fernando Sa Leitdo, no livro “Histérias de Sucesso do Empreendedor

Potiguar”, do Sebrae-RN,? registra:

A Cadeia de Petrdleo e Gids exerceu um forte impacto na economia do
Estado e, em virtude da maioria dos campos produtores se localizarem
em terra, ¢ um fator chave para a interiorizagdo do desenvolvimento,
pois grande parte dos recursos humanos que prestam servigo ao setor é

contratada nas comunidades préximas as dreas de operagio (2006, p. 12).

Santos (2008, p. 3) ainda ressalta o valor das, aproximadamente, 50
Micro e Pequenas Empresas (MPE) dentro desse segmento na cidade de
Mossor6 que, além de garantir em torno de 2.900 postos de trabalho, faz
circular a maior parte do seu capital no territério onde estdo instaladas. Isso
mostra claramente a importincia do contexto dessa atividade, ¢ adentrar
neste campo empirico para compreender como a inovagdo acontece pode
possibilitar reflexdes conceituais ¢ encaminhamentos gerenciais no bojo

empresarial.

Partindo dessas questdes, torna-se necessario langar luz sobre os de-
safios ou pontos a serem levados em considerac¢io quando se planeja buscar
inovar por meio de solugdes complementares ou integragdo de recursos, res-
saltando a importincia de mensurar ¢ analisar ndo somente as condi¢gdes em

que sdo geradas, mas também a forma com que sdo encaradas pelas empresas.

3 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br>.
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Além de gerar inovagio, as organizagdes devem com-
preender a sua forma de ser operacionalizada e incentivada. Na légica do
gerenciamento € necessirio que se consiga mensurar €ssa inovagio € o
quanto esta impacta a vida das estruturas organizacionais. Uma das formas de
mensurar o grau da inovagio é o modelo Radar da Inovagio, que a concebe
com uma conjugacio de 13 Dimensoes conceituais, dentre elas a Dimensdo
Solugoes, que tem como base as ofertas que demonstram preocupagdo com
o cliente e contribuem para estabelecer boa vontade e simpatia, ou ampliar

a lucratividade (Bachmann; Destefani, 2011).

Diante do exposto, o trabalho objetiva mensurar o grau da inovagdo
no segmento de Petréleo ¢ Gis em Mossor6/RN no contexto do Radar da
inovacdo, afunilando as discussoes para a Dimensdo conceitual denominada

de Solugaes.

Referencial Teorico

Inovacgdo

Se o desafio é inovar para se manter no mercado, nem sempre é pos-
sivel verificar se o processo que levou a essa ou aquela inovagéo foi obra de
um planejamento consciencioso ou fruto das circunstincias ¢ “achismos”.
Hai cria¢bes que, embora obras de meticuloso estudo técnico, ndo possuem
qualquer valor de mercado dentro de um sentido sociogeopolitico ¢ tem-
poral, uma vez que o que nio serve hoje podera vir a ser ttil no futuro, em
outro contexto social. Estas criagdes, também chamadas de invengdes, sdo

comumente confundidas com o sentido real de inovagao.

Para tanto, faz-se, entdo, indispensavel algumas defini¢des do que
vem a ser a inovagio. A defini¢do cldssica é de Schumpeter (1934, p. 66,
tradugdo nossa), que a conceitua da seguinte forma: a introdug¢do de um

novo produto (ou uma melhoria na qualidade de um produto ji existente);
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a introdu¢do de um novo método de producdo (inovagido no processo); a
abertura de um novo mercado (em particular um novo mercado para ex-
portacgdo); uma nova fonte de fornecimento de matérias-primas ou de bens

semimanufaturados; ¢ uma nova forma de organizagao industrial.

Sarkar (2007, p. 38) a define como “a exploragdo de novas ideias que
encontram aceitagdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnolo-

gias, processos, design € uma melhor prética”.

Michael Vance (2005 apud Sarkar, 2010, p. 141) ressalta as possibili-
dades do bechmartking ao dizer que inovar “significa ter uma ideia nova ou,
por vezes, aplicar as ideias de outros com eficécia e, é claro, de uma forma
original”. Pinheiro, Alt e Pontes (2011, p. 24) sinalizam os aspectos huma-
nisticos da inovagdo ao retratd-la como “fruto da criatividade colocada em
pritica com o intuito de gerar resultados positivos para o negécio e criar

impacto positivo para as pessoas’

A Organizagio para a Cooperagdo Econdmica ¢ Desenvolvimento
(OECD), em seu Manual (Manual..., 2005, p. 55), apresenta a inovagdo de
forma abrangente ao informar que se trata da institui¢do de um “produto
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios,

na organizagido do local de trabalho ou nas relagbes externas.”

Um ponto comum a todas as teorias da inovagdo e seus conceitos é que
a razdo dltima para se inovar € o aumento do desempenho da empresa, seja
qual for a drea (processos organizacionais, gestdo de marketing, desenvolvi-
mento e pesquisa de produto, relacionamento com o cliente, novos mercados
ou nichos, etc.). A partir desse momento, quando sentidos como qualidade
e desempenho entram na discussio, perguntas como “quanto a inovagio,
melhorou meu negécio?”, “qual a percepcio/satisfagio do cliente ante a
acdo inovadora propostar”, etc., comeg¢am a surgir, indicando a necessidade
de estabelecimento de uma mensuragio da inovagdo para acompanhar os

resultados e tomar agdes corretivas, se necessario.
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O papel da mensuragio torna-se mais abrangente 4 medida que o
conceito de inovagio se alarga. Assim, quantificar ou qualificar a cultura de
inovagdo da empresa jd ndo estd mais restrito a importincia dos produtos e
dos processos, “mas também do marketing ¢ das préticas organizacionais, o
papel das interagdes e da difusio e a visdo da inovagdo como um sistema”
(Manual..., 2005, p. 41).

Uma das propostas metodolégicas de mensuragdo da inovagio € o
Radar de Inovagdo, de Mohanbir Sawhney,* que busca oferecer um ins-
trumento que aproxime o ideal da inovagio as estratégias da empresa. O

pesquisador afirma que

Especificamente, o radar ajudaria a empresa a determinar como sua atual
estratégia de inovagdo poderia diferencid-la em relagio aos concorrentes.
A partir desta informagio, a empresa poderia entdo identificar oportuni-
dade e priorizar a Dimensdo para a qual deve direcionar os seus esfor¢os

(Sawhney; Wolcott; Arroniz, 2006, p. 81, tradugdo nossa).

O instrumento é composto de 12 dimensdes, ou perspectivas de
avaliacdo da empresa, geradas a partir das ofertas criadas, dos clientes
atendidos, dos processos empregados e dos locais de presenga utilizados.
A partir dai, essas quatro dimensdes se desdobram em mais oito. Com uma
adaptacdo desta metodologia, Bachmann e Destefani (2011) desenvolveram
seu préprio Radar de Inovacgio, utilizado no Programa Agentes Locais de
Inovagio (ALI) do Sebrae, tomando como base as 12 dimensdes de Sa-
whney e acrescentando a Dimensido Ambiéncia Inovadora como forma de
ressaltar a importancia do clima organizacional na formag¢io de uma cultura

inovadora em uma empresa.

* Diretor do Center for Research in Technology and Innovation, da Kellog School of Management (Illinois,
EUA).
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Radar de Inovagdo

Elaborado pela Bachmann & Associados a pedido do Sebrae, o
Radar de Inovagio se propde a ser um instrumento de mensurag¢ao dos
esfor¢os das Empresas de Pequeno Porte (EPP) em gerar inovagdo. Jun-
tamente com o Diagnéstico Empresarial (instrumento de avaliagdo do
modelo de gestdo, criado pela FNQ?® em parceria com a Gerdau), sdo os
dois principais meios de avaliagdo, medida e coleta de dados dos Agentes

Locais de Inovacgio.

¢

Bachmann e Destefani (2011, p. 67) definem o Radar como “uma
medida de maturidade do processo de inovagio nas EPP, com base em seus
processos, resultados e a importincia dada ao conhecimento como ferramen-

ta, que visa a competitividade”.

O Radar de Inovagido do Sebrae se sustenta em trés bases: A Dimen-
sdo da inovagdo (o que avaliar), a escala usada (como medir) e o periodo de
tempo a se considerar para a avaliacdo, devendo o entrevistador declarar
como inovador somente o produto/processo/método de gestao inédito para a
empresa, ainda que ndo o seja para o mercado ou concorrentes, € que esteja
ocorrendo na empresa. As Dimensdes sdo perspectivas do comportamento
inovador desempenhado pela empresa em relagdo as suas ofertas, proces-
sos, clientes e locais de presenga. Cada Dimensdo possui pelo menos uma
afirmativa, ou item, a ser independentemente avaliado. A média aritmética
desses itens compde o score da Dimensio e a média ponderada das dimen-
sdes compde o score médio do Radar da Inovagdo da empresa. A distribuicdo

ocorre da seguinte forma:

> Fundagdo Nacional da Qualidade. Disponivel em: <http://www.fnq.org.br>.
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Quadro 1 — Estrutura do Radar de Inovagdo

Dimensio Descricio Ques-
toes

laé6

Oferta A oferta se refere aos produtos oferecidos pela empresa ao
mercado.

Refere-se a habilidade da empresa de usar um mesmo

Platafor- . 2
ma conjunto de componentes comuns, métodos de montagens| 7¢ 8
ou tecnologias para um maior nimero de produtos.
Usar a Marca (conjunto de simbolos, palavras ou formatos
pelas quais a empresa transmite sua imagem ou promessa
Marca c A .| 9a10
aos clientes) para alavancar outras oportunidades de negé-
cios.
Os métodos de inovagdo centrados no cliente consideram a
. busca da identificag¢do dos clientes e compreensio de suas
Clientes 11e14

necessidades e expectativas, assim como a a¢do da empre-
sa ante a estas.

Sio ofertas que demonstram preocupagio com o cliente
Solugdes | e contribuem para estabelecer boa vontade e simpatiaou | 15e 16
ampliar a lucratividade.

Leva em conta tudo o que o cliente vé, ouve ou expe-
rimenta de algum modo ao interagir com a empresaem | 17 ¢ 18
todos os momentos, indicando um “cardter emocional”.

Relaciona-
mento

Agregacio | Considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta

. 19 ¢ 20
de Valor arte do valor criado (formas de captar valor)
p p
Processos Pressupde o reprojeto dos processos para buscar maior efi- 21426
"7 | ciéncia, maior qualidade ou um tempo de resposta menor.
Oreaniza Refere-se a0 modo como a empresa estd estruturada e
s como sdo definidos os papéis e responsabilidades dos cola- | 27 a 30
50 pap p
¢ boradores.
Cadeia de Corresponde a sequéncia de atividades e de agentes que
. movem os produtos, servi¢os € informacdes da origem a
Forneci- b § ¢ aong 31
mento entrega, envolvendo, portanto, aspectos logisticos do ne-

gocio.

Avalia os canais de distribui¢do que a empresa utiliza para
Presenga | colocar seus produtos no mercado € também os locais em | 32 e 33
que esses itens podem ser adquiridos pelos consumidores.

Cobre aspectos relacionados a rede que conecta a empresa
Rede e seus produtos aos clientes. Amplia o valor das ofertas da 34
empresa, agregando valor logistico.

Avalia a importincia que a empresa dd a inovagio por in-

Ambién- Py . .
cia Inova- termédio de relacionamentos com fontes de conhecimento 352 42
dora externas 4 organizagio e a experimentagio de ideias ino-
vadoras.
Total 42

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2011, p. 71-77).
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Duas questdes estio reservadas porque elas sio utilizadas dependen-
do do Setor (comércio, servigo ou inddstria) em que a empresa estd localizada.
No caso da inddstria, as duas questdes reservadas nio sdo empregadas. A
Dimensao Ambiéncia Inovadora recebeu o peso dois pela importincia da
efetivagio do processo de gestdo da inovagio, enquanto as demais, peso um.
Cada um desses itens é apresentado como uma afirmativa em trés condi¢des
diferentes, e deve ser indicada a que melhor retrate a realidade da empresa.
A depender da condigio, um score é registrado para aquela afirmativa da

seguinte forma:

Quadro 2 — Score dos Indicadores de Inovagio

Scores Situacgio
5 Esta acio vem sendo executada sistemadtica e formalmente ou rara-
mente nao ocorre.
3 Esta ac@io foi realizada parcialmente, existe mas ndo é formalizada ou
) ocorreu algumas vezes.
1 Esta acdo nunca foi posta em pritica ou ocorreu em apenas uma
situagio.

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2011, p. 78).

Quanto ao horizonte temporal, “para que se possa acompanhar a
evolugio das organizagdes, foi tomado um horizonte de 3 (#¢5) anos para o

levantamento dos dados” (Bachmann; Destefani, 2011, p. 76).

O resultado final é a apresentagdo de um relatério (chamado de
Devolutiva) constando informagdes sobre os objetivos ¢ metodologia do
Radar, bem como o resumo dos scores de cada Dimensio, o score médio e
disposi¢io desses dados em uma tabela e em gréfico do tipo Radar, gerado
a partir de uma planilha eletrénica, o que possibilita uma visualizagdo do

mapeamento realizado.

A partir da devolutiva, em conjunto com 0 empresario ou represen-
tante da empresa, é estabelecido um plano de a¢do como instrumento de
comprometimento em prol do aperfeicoamento daquelas dimensdes esco-

lhidas, sobretudo as que tiveram os scores mais baixos.
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A Dimensdo Solucoes

O cliente € a razdo de ser das organizacdes. Suas escolhas definem
muitas vezes o campo de atuac¢do da estratégia empresarial. No contexto
atual, as demandas sio mutdveis e constantes, ¢ o comportamento do con-
sumidor passou a ser uma varidvel analitica de representatividade, pois o
que devem ser dispostos para os mesmos continuamente sio So/ugoes, que,

para Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006, p. 78, tradugio nossa), é

a combinagdo customizada e integrada de produtos, servigos e informagdes
capazes de resolver um problema do cliente. Inova¢des em Solugdes
agregam valor para os clientes através da diversifica¢do e da intensidade

da integracio de diferentes elementos da organizagio.

Logo, a solugdo pode ser orientada para diversos objetivos da empresa,
desde a diversificagdo dos produtos oferecidos, sejam eles prioritirios ou
nio, até a fidelizagio do cliente. As So/ugdes sio apresentadas sobre quatro

diferentes maneiras, conforme a Figura 1:

Figura 1 — Descrigdo dos tipos de Solugoes

com
terceiros /- ~==== =~

[ Integracao

T N ———

dAgrega(;éo de Valor ,‘

)
Complementares
had terceiros

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2011, p. 70).

Bachmann e Destefani (2011, p. 70-71) esquematizam as modalidades

retratadas na Figura 1 da seguinte forma:

o [ntegragdo de recursos: “envolvem parceiros que se beneficiam

JURPRIN
do negbcio”;
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®  Relacionamento: “tem a finalidade de gerar boa vontade e imagem

positiva e nio esta associado ao aumento de receita”;

o Agregagdo de valor: “consiste em gerar receita criando fluxos de
receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de outras
utilizagdes dos recursos existentes ou pela comercializagido de

oportunidade”; e

o Solugbes complementares: “sio solugdes que geram receitas € sao

administradas pelo préprio negécio”.

Metodologicamente, essas modalidades foram divididas e/ou agrupa-
das conforme o foco direcionador de suas agdes, de modo que Relacionamento
e Agregagdo de Valor passam a se tornar dimensoes distintas. Jd as modalidades
Integragio de Recursos e Solugdo Complementar sio, entdo, enfeixadas como
dois aspectos da Dimensao So/ugdes do Radar de Inovagio, passando a serem
definidas como “ofertas que demonstram preocupagio com o cliente e con-
tribuem para estabelecer boa vontade e simpatia, ou ampliar lucratividade”
(Bachmann; Destefani, 2011, p. 94).

A Dimensio So/ugoes passa a retratar, desse modo, todo o esfor¢o da
empresa em buscar diversificar sua fonte de renda, como também propor
uma relagdo comercial com o cliente, quando suas necessidades possam ser
satisfeitas, ainda que ndo facam parte do foco principal da empresa. Essas
solugdes devem, contudo, dentro de suas possibilidades, interagir, direta ou
indiretamente, com 0s processos € gestdo organizacional da empresa, haja
vista que elas podem ir além da complementaridade ndo como agdo super-
ficial, mas, sim, como aspecto significativo para a coloca¢do da empresa no
mercado no que respeita a competitividade. A esse respeito, o Manual de
Oslo diz que as inovagdes “que abrangem mais de um tipo, tais com as que
incluem um componente de processo ¢ um organizacional, podem exercer
um papel crescentemente importante na competitividade da empresa em

seus ganhos de produtividade” (Manual..., 2005, p. 73).
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Em termos de especificidade, a Dimensdo So/ugdes é analisada por
duas questdes, agora lidas como itens 15 ¢ 16 do Radar de Inovagio de
Bachmann e Destefani (2011). Ei-las:

Quadro 3 — Dimensao So/ugoes do Radar de Inovagio

[tem Aspectos Questionamento
Solucses Nos dltimos trés anos a empresa ofertou “alguma”
¢ solug¢do complementar (fora do seu negécio central)
15 | Complemen- . . B s
cares criando nova oportunidade de receitar

Nos tltimos trés anos a empresa ofereceu “alguma”
nova solugio a seus clientes, com base na integracio de
recursos/produtos/servigos?

Integracio de

16 Recursos

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2011, p. 94-95).

O Radar contém trés afirmagdes que sdo avaliadas para trés situagoes:
a) nunca ocorreu; b) ocorreu uma vez; ¢) ocorre sistematicamente. Para efeitos
de sintese, porém, as trés op¢oes foram substituida pela expressio “alguma”
no Quadro 3. O item Solugoes Complementares é definido por Bachmann e
Destefani (2011, p. 94) como “ofertas complementares aos produtos, trazendo
conveniéncia e conforto aos clientes, que geram receita e sio administradas
pelo préprio negéeio”. Como exemplo, vé-se uma movelaria que, tendo a
produgio de méveis sob encomenda como negécio central, oferece “com-
plementarmente” o servigo de design de interiores e/ou vende objetos de
decoragio. Ou, ainda, uma empresa que presta servigos de calibra¢do de
mandémetros, faz o reparo, limpeza, troca de vidro e/ou oferece case para

acomodagio adequada do instrumento.

O item seguinte, Integragdo de recursos, segundo Bachmann e Destefani
(2011, p. 95), “consiste em fazer uso de recursos ou produtos de terceiros
para ofertar uma solugdio mais completa para o cliente”. E importante ter
em mente que, para que a solucdo seja computada, deve representar algum

ganho ou vantagem para o cliente.
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Metodologia de Pesquisa

Para o Programa ALI o Radar de Inovagio, abordado anteriormente
neste artigo, ¢ o instrumento de medi¢do da capacidade de inovacgdo da
empresa que, persi, oferece uma regular percepgio de como as Dimensoes sdo
trabalhadas na empresa/setor. Para o desenvolvimento deste artigo, todavia,
sentiu-se a necessidade de um aprofundamento nas questdes trabalhadas
pelo Radar na Dimensio So/ugdes, posto que os dois tinicos questionamentos
do Radar nio sfo suficientes para se obter uma percepg¢do mais ampla de

como essa Dimensio é trabalhada no universo da investigagio.

Dessa forma, surge a necessidade de gerar um instrumento de pes-
quisa que permita coletar informagdes que complementem e/ou aprofun-
dem os questionamentos trazidos pelo Radar. A op¢do por uma abordagem
quantitativa apresenta-se mais coerente pela populag¢do e amostras, amplas
e significativas, do grupo de empresas acompanhadas pelo Programa ALI,
na cidade de Mossor6/RN.

Mediante o que foi posto, esta pesquisa pode ser classificada, quanto
ao objetivo, como Descritiva, descrita por Gil (2002, p. 41-43) como aquela
que “tem por objetivo descrever as caracteristicas de determinada popula-
¢do ou fendémeno. Também estabelece relagio entre varidveis e define sua
natureza”; quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma Pesquisa
de Campo, na qual, para Barros e L.ehfeld (2000, p. 75), “o investigador na
pesquisa de campo assume o papel de observador e explorador, coletando
diretamente os dados no local (campo) em que se deram ou surgiram os
fendomenos”. E, finalmente, quanto a técnica de Coleta de Dados, esta se
utiliza da Observagdo Direta Extensiva por meio de Formularios, segundo
Marconi e Lakatos (2008, p. 75).

O Manual de Oslo, no capitulo que trata dos instrumentos de pes-
quisas para a mensurag¢do da inovagdo, traz uma orientagio ao sugerir, para

a construgio do referido formulario, que
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Uma opgdo € incluir questdes sobre a conexio entre os diferentes tipos
de inovacdo. Especialmente interessante € a ligagdo entre as inovagdes
organizacionais e de processo, ainda que as conexdes entre 0s outros tipos,
como inovagdo de produto e de marketing ou as inovagdes de produto e de
processo, também possam ser de grande interesse (Manual..., 2005, p. 73).

.

E importante ressaltar que, quando se trata da Dimensdo So/ugaes,
nem sempre se verd propostas diretamente atreladas as atividades principais
da empresa (o que justifica o adjetivo “complementar”), mas que poderdo
ter significativo impacto na gestdo comercial e financeira da organizacio.
Por isso o imperativo de se langar mdo de questionamentos que liguem as
vérias possibilidades de inovagdo a fim de que um elemento inovador da
empresa nio deixe de ser percebido durante a pesquisa.

Baseando-se na metodologia do Radar e conferindo ao novo formulario
um perfil que se preste a complementacio e a validagdo daquele outro instru-
mento, conforme as orientagdes de mensuragdo da inovagido expostas (Manual...,
2005), foi elaborado um formulario contendo as seguintes varidveis: “conhecer as
necessidades dos clientes”, “comportamento critico da andlise das informagdes”,
“planejamento estratégico com foco na satisfagdo do cliente”, “andlise e controle
financeiro da solugio”, “avaliagio de impacto e qualidade de servigos de tercei-

ros”, e “comportamento empreendedor”. O seu modelo consta no Apéndice A.

Ainda segundo o Radar de Inovag¢do de Bachmann e Destefani
(2011), cada uma das afirmativas do formuldrio terd como resposta uma das
trés situacdes relatadas a seguir e que, naturalmente, mais se aproxime da
realidade da empresa no emprego de Solugies:

Quadro 4 — Descri¢ido dos scores

Score Descrigio
| Esta a¢do nunca foi executada ou ocorreu em apenas uma situagao (ex-
temporanea).
3 Esta agdo foi realizada parcialmente ou ocorreu em mais de uma situa-
¢io (esporddicas).
5 Esta a¢do vem sendo posta em prética sistematicamente ou raramente
ndo ocorre.

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2011).
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Resta agora estabelecer as diretrizes para a aplicagdo da pesquisa de
campo. Como se estd discutindo um instrumento de pesquisa para mensu-
rag¢do da inovagio, toma-se como norte para a confecgio desse instrumento
0 Manual de Oslo, que foi a obra que serviu de referéncia e ainda atualiza

as diretrizes do Radar de Inovagdo do ALIL

Primeiramente, referindo-se a estratificagio da populag¢do onde sera

aplicado o instrumento de pesquisa, 0 Manual de Oslo orienta que

Em principio, a estratificacdo da populac¢do deve conduzir aos estratos
mais homogéneos possiveis em termos de suas atividades de inovagio
¢ de suas outras atividades. Uma vez que as atividades de inovagdo das
unidades em diferentes industrias ¢ em diferentes classes de tamanho
podem diferir significativamente, recomenda-se que a estratifica¢do de
pesquisas por amostragem aleatdria baseie-se no tamanho e na atividade
principal das unidades (Manual..., 2005, p. 137).

Dentro do universo de empresas que sio atendidas pelo Projeto ALI
Vale do Assu,® na cidade de Mossor6/RN, que sio de 14 organizagdes, foi
selecionado o segmento de Petréleo e Gas por ser um dos mais expressivos
na cidade e regido, como informado no inicio deste paper. Considere-se que,
ainda que as empresas tenham especificidades diferentes em termos de
campo de atuagdo, estas estdo sempre direcionadas a cadeia de produtos de
P&G. Para o presente estudo, foram acompanhadas 13 empresas do referido
segmento. Quanto a aplicagio do formulario, o mesmo foi respondido pelo
préprio pesquisador por intermédio de entrevista ao empresirio/gestor/
representante, registrando tudo em planilha adequada, criada para servir
de meio eletronico para as respostas. Mediante as informagoes geradas, foi
possivel identificar quais as maiores dificuldades das empresas quando se

trata de So/ugcdes em suas vdrias etapas: coleta de informagdes dos clientes,

® O referido projeto atua nas microrregioes de Mossor6, Vale do Assu ¢ Macau, no Estado do Rio Grande
do Norte. A gestio deste projeto fica localizada na cidade do Agu/RN.
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estudo de viabilidade, objetivo da a¢io, monitoramento da eficicia e eficién-
cia da solugio e o seu relacionamento com os processos/produtos principais

da empresa.

Os dados coletados foram tratados por meio de Estatistica Descritiva,
que, para Martins (2002, p. 55), “uma vez coletados os dados e as informa-
¢oes relativas a pesquisa, elas deverdo ser analisadas visando a solugio do
problema proposto, o alcance dos objetivos elaborados, bem como utilizados

para testar as hipdteses enunciadas”.

Analise e Discussao dos Dados

O Segmento de Petréleo e Gias (P&G) € vasto, haja vista que, por
ser uma rede complexa de atividades, ela envolve nido s6 as empresas
diretamente atuantes na exploragio do éleo ¢ do gids, mas também toda
a rede de suporte, desde as de a¢do mais técnicas, como prospecg¢ao,
manutengdo, consultorias, etc., até mesmo as de alimentagio, transporte

e hospedagem.

Com vistas a uma melhor identificagio da populac¢do entrevistada,
de modo que se possa alargar a compreensio sobre a pluralidade e situagdo

destas empresas, faz-se primordial aprofundar a estratificago.

A populagdo é composta de 13 empresas que atuam na area de
P&G, seja com prestagio de servigos diretamente a Petrobras (empresa-
-dncora) pelos processos licitatérios, seja a empresas terceirizadas desta.
Em termos de constitui¢io juridica, 5 (38,5%) delas sio “Empresario
Individual”, enquanto as 8 restantes (61,5%) sdo “Sociedade Empre-
saria Limitada”. Todas as empresas sdo dirigidas por homens. Quanto
a instrugdo académica, 8 (61,5%) deles possuem nivel superior ou Pés-
-Graduag¢do. Nenhuma delas possui atividades de responsabilidade
social. Para ilustrar outras informagdes a respeito destas empresas, sao

apresentados os seguintes graficos:
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Figura 2 — Grificos de mapeamento das empresas do estudo
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Fonte: Pesquisa de campo (2012).

Vé-se, portanto, que, em sua maioria, sio Empresas de Pequeno Porte
(EPP), com um quadro enxuto de funciondrios ¢ com pelo menos dois anos
de registro do CNP],” embora todas as empresas afirmem ji estar no mercado

h4 mais anos, e ou estavam na informalidade ou mudaram de CNP]J.

Detalhando o Radar da Inovagdo no Segmento de P&G

Para o presente estudo foram utilizados os dados do Radar de Inovagio
do Programa Agentes Locais de Inovagio, cujos scores obtidos por intermédio

das entrevistas nas empresas estdo registrados no Quadro 5 a seguir:

7 (Qadastro Nacional de Pessoa Juridica.
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Quadro 5 — Scores do Radar de Inovagio das empresas de P&G

Oferta 1,8 26 18 26 30 14 18 25 22 14 30 30 30 2,3
Plataforma 50 30 30 50 30 20 40 40 50 30 50 30 40 3,8
Marca 40 20 30 20 30 30 20 20 30 40 30 30 30 2,8

Clientes 37 30 30 30 23 30 30 30 37 23 37 1,7 37 3,0
Solugdes 1,0 1,0 40 20 40 20 1,0 30 20 1,0 2,0 20 40 2,2
Relacionamento 4,0 40 50 2,0 40 10 20 40 10 1,0 50 3,0 4,0 3,1
Agregacido de
Valor
Processos 23 20 1,0 20 30 1,3 20 30 1,3 20 20 1,7 1,0 1,9
Organizagdio 1,5 1,5 2,5 20 35 20 25 35 20 10 25 30 3,0 2,3

0 1,0 1,0 1,0 20 20 30 1,0 30 1,0 30 30 30 1,9

Cadeia de
. 30 1,0 1,0 30 30 1,0 10 30 30 30 50 30 1,0 2,4

Fornecimento
Presenca 20 1,0 1,0 30 20 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 3,0 4,0 1,8
Rede 1,0 30 30 10 30 10 30 30 10 1,0 1,0 30 1,0 1,9

Ambiéncia
23 1,8 10 20 23 10 1,8 23 15 23 20 15 18 1,8

Inovadora

-2,7 22 24 25 31 17 23 29 24 20 32 27 29

- MediaGenldoRadarde Inovagio 24

Fonte: Pesquisa de campo (2012).

Considerando as Dimensdes Oferta e Plataforma, apenas sete (54%)
das empresas apresentaram scores acima da média (2,3 e 3,8, respectivamen-
te), o que se leva a crer que, em geral, investem pouco em novas ofertas,
experiéncias ou tecnologias, ainda que possuam boa infraestrutura e equipe

multidisciplinar.
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Em se tratando da Dimensio Marca, acima da média 2,8, foram
contabilizadas nove (69%) empresas que desenvolveram alguma acdo de
registro ou alavancagem da marca, fruto nio s6 de uma melhor percep¢io do
seu valor estratégico, mas também do maior acesso e facilidades no processo

de registro no Inpi.?

A Dimensio Clientes é afetada pela burocracia das condig¢des contratu-
ais e licitatérias, uma vez que as exigéncias das empresas-clientes ja estao for-
malizadas, restringindo o campo de a¢io e ofertas das empresas-fornecedoras.
Assim, a ndo ser que possua uma maior carteira de clientes, a organizagio
poderd ndo compreender a necessidade de desenvolver instrumentos para
conhecer melhor os clientes, ou vislumbrar novos mercado. Acima da média
3,0, obteve-se dez (77%) empresas que introduziram alguma agéo nesta Di-
mensdo, contudo, em geral, foram novas solicitagdes dos clientes ou adendos
contratuais. Nisso, pressupde-se que, embora o nimero seja expressivo, ele

nio indica uma agdo fruto de iniciativa ou pesquisa.

A Dimensio So/ugdes sera tratada no préximo item deste artigo, pois
se trata do momento em que serdo discutidos elementos mais especificos

no bojo da inovagido desta dimensao.

O Radar de Inovagio, na Dimensao Relacionamento, registra que
sete (54%) empresas evidenciaram alguma nova a¢do em prol do conforto e
fidelizac¢@o dos clientes nos dltimos trés anos. Todas as empresas possuem,
entretanto, alguma acdo desta Dimensio sendo realizada, considerando
que, aparentemente, ¢ uma pratica comum das empresas deste segmento.

Virias a¢des ndo foram contabilizadas por ocorrerem hd mais de trés anos.

Quanto a Dimensio Agregagdo de Valor, com uma média de 1,9 — con-
siderada baixa —apenas sete (54%) apresentaram alguma evidéncia de gestio
de patrimdnio de modo a converter ociosidade de recursos em receita. As

outras seis empresas ndo apresentaram qualquer evidéncia nesse sentido.

8 Instituto Nacional de Propriedade Intelectual. Disponivel em: <http://www.inpi.gov.br>.
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Em razio da alta competitividade e exigéncias do segmento de P&G,
a Dimens@o Processos, mesmo com uma média baixa (1,9), apresentara varias
acoes, ainda que fora do horizonte temporal de trés anos, em virtude de um
grande estimulo por parte da Redepetro® e parceiros, como o Sebrae, em
promover certificages (como ISO 9001, ISO 14000, entre outros), aperfei-
¢oamento da gestdo de residuos, uso de soffwares, etc. Do total de empresas,
nove estio passando por consultorias para aperfeigoar ou certificar seus siste-
mas de gestdo da qualidade, ambiental ou logistico. Todas estdo realizando
alguma mudanga nos seus processos em busca de eficiéncia, mesmo que
nio tenham sido contabilizados no Radar por ndo estarem concluidos ainda,

registrando somente oito empresas (62%) acima da média.

Na Dimensio Organizagdo, cuja média foi de 2,3, apenas sete (54%)
empresas estavam acima da média, apresentando evidéncias de que vém se
esforcando para construir parcerias, organizar atividades ou assumir novas
abordagens. Em geral, carecem de novas formas de trocar ideias ou infor-
magoes com fornecedores e concorrentes, mesmo com o apoio de entidade

como a Redepetro, Sebrae, etc.

A Dimensdo Cadeia de Fornecimento registra 5 (38%) empresas que
ndo evidenciaram qualquer estudo ou mudanca na sua logistica (transporte,
estoque, etc.) a fim de evitar desperdicios, mal uso, etc., nos dltimos trés

anos. As demais realizaram alguma ag¢io nesse aspecto.

Em se tratando da Dimensido Rede, sete (54%) das empresas ndo
evidenciaram qualquer acfo para tornar a comunicagdo com o cliente mais
eficiente. As demais adotaram alguma forma diferente de se ligar ao cliente,

embora nada excepcional.

Com a média mais baixa (1,8), a Dimensao Ambiéncia Inovadora mos-
tra a baixa interagdo dos empresarios com institui¢des de fomento e/ou de

conhecimento, como Universidades, Sebrae, Senai, Redepetro, Bancos, etc.,

° Disponivel em:<http://redepetrorn.com.br>.
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mesmo com os fortes estimulos do mercado para essas relagdes. Some-se a
isto a baixa quantidade de empresas que buscam coletar ideias e informa-
¢des por parte dos funciondarios. Apesar de tudo, nove (69%) das empresas
tiveram, nesses ultimos trés anos, alguma ac¢do nesse sentido, especialmente

com o Sebrae, Redepetro e Bancos.

Considerando que a Média Geral do Radar de Inovagio foi igual a
2,4, é de se supor que a populagéio estudada transita do estado de empresas

“Pouco ou nada inovadoras” para “Inovadoras ocasionais”.

Compreendendo a Dimensdo Solucoes
no Contexto das Empresas de P&G

Conforme o Quadro 5, a Dimensio So/ugdes apresentou uma média
no valor de 2,2, quando nove (69%) empresas ficaram abaixo deste valor.
Dessas, quatro (31%) empresas ndo evidenciaram qualquer ago no contexto
da inovagio ¢ desta Dimensdo nos tltimos trés anos; cinco apresentaram
alguma acio em termos de solugio complementar, mas nio de integragdo de
recursos, enquanto as inicas quatro (31%) empresas que apresentaram scores

mais elevados, introduziram mais de uma solugido nos itens tratados.

Trazendo o que foi exposto no subcapitulo anterior a respeito das
dificuldades da Dimensdo Clientes, a Dimensdao Solugies ¢ uma daquelas
afetadas pelas peculiaridades do segmento de Petréleo e Gas, especialmente
quando a empresa ndo tem uma carteira de clientes mais ampla e/ou quando

estdo mais vinculados a empresa-ancora.

Como foi colocado anteriormente sobre esta Dimensdo, o Radar de
Inovacdo possui apenas duas afirmativas que avaliam a eficicia das agées em
torno das solugoes complementares e da integragdo de recursos. Diz-se eficicia,
pois 0 questiondrio busca evidenciar tdo somente se as empresas realizaram
alguma a¢io nos dltimos 3 anos que correspondam aos aspectos da Dimen-
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sdo. Elas ndo avaliam, contudo, se a empresa tem estrutura, como realiza e
acompanha o processo criativo e que desafios encontra para a promogio da

inovagdo em Solugdes, ou seja, ndo retrata a eficiéncia.

Como o formulério desta pesquisa visou a aprofundar essa Dimensio e
fazer observagdes durante o didlogo com os empresirios, foi possivel adentrar
nas lacunas deixadas pelo Radar de Inovagio, mostrando, inclusive, que as

respostas deste podem escamotear problemas da empresa.

Assim, ao visualizar o Quadro 6, no qual sdo listados os scores obtidos
a partir do Radar de Inovagdo e os do Formulario aplicado as mesmas para

o presente estudo, é possivel perceber virias discrepancias.

Quadro 6: Comparando os Scores da Dimensao So/ugies

do Radar de Inovagio e do Formulario Aplicado

Empresa Score | Formulirio Empresa Score Formulario
Empl 1,0 3,7 Emp8 3,0 3,9
Emp2 1,0 2,8 Emp9 2,0 1,9
Emp3 4,0 2,3 Emp10 1,0 34
Emp4 2,0 2,8 Empl1 2,0 2,5
Emp5 4,0 3,9 Empl12 2,0 2,5
Emp6 2,0 1,9 Emp13 4,0 2,3
Emp7 1,0 3,4 - -

Os scores assinalados para cada uma das nove afirmativas do formulario

estdo apresentados no Apéndice B.

O primeiro paradoxo ocorre quando se analisa as empresas cujo score
do Radar de Inovacdo seja 1,0 (Empl, Emp2, Emp7 ¢ Emp10), indicando
que a empresa ndo evidenciou qualquer item da Dimensido So/u¢ies, ou
seja, ndo apresentou comportamento de inovagdo sistemadtica ou sequer
existente. Ao relaciond-lo com o formuldrio, percebe-se que as empresas
manifestam valores diferentes, indicando que h4 estruturas para a criagio,
ainda que informais. O empresariado consegue chegar ao cliente e perce-
ber suas necessidades, visualizando possiveis solu¢des, mas ndo chegam
a efetivé-las por falta de instrumentos para andlise econdmica ¢ da gestio

da mesma. A primeira vista, na Dimensdo em estudo, o Radar de Inovagio
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indicaria medidas bdsicas para minorar a problemdtica, quando, na verdade,
as empresas carecem de agdes mais complexas no que respeita a geracgio de

instrumentos de controle e negociagdo com o cliente.

O outro extremo, ou seja, as empresas com maiores scores do Radar
de Inovagio, é um segundo ponto interessante. As empresas Emp3, Emp5,
Emp8 e Emp13 foram aquelas nas quais o Radar de Inovag¢do mostra evidén-
cias de alguma soluc@o instituida nos tltimos 3 anos, contudo ndo se sabe em
que condi¢des foram geradas e quais beneficios foram capazes de trazer para
a organizacdo. Essa discrepincia surge ao se confrontar esses scores com o0s
do formulério. Somente as empresas Emp5 e Emp8 apresentam evidéncias
de possuir instrumentos ¢ praticas de gestdo para que as solugdes fossem
desenvolvidas e estabelecidas como fruto de um planejamento estratégico.
As demais empresas, possivelmente, a efetivaram por empirismo, sem ava-

liagdes prévias, muito menos posteriores.

Um caso curioso é o da Emp1. Possui virias certifica¢gdes para o seu
sistema de gestio, instrumentos de coleta das necessidades do cliente e
avaliagio deste, e instrumentos de andlise de viabilidade econdmica para
solugdes, mas, contudo, nio conseguiu instituir solugdes complementares nem
integrar recursos em razdo de restrigdes contratuais dos processos de licitagio
em que operam. A empresa é prestadora de servigo diretamente a Petrobras,
que também é o seu tnico cliente. Assim, a empresa mantém excelentes
estruturas de inovagio, porém subutilizadas. Essa situacio é perceptivel pela
desproporcionalidade entre os scores dos instrumentos de pesquisa e que,
sozinhos, ou seja, sem a confrontag¢io dos dados, eles levariam a tomadas
de decisdo equivocadas. Atualmente a empresa estd se estruturando para

trabalhar com outros clientes de modo a melhor utilizar seus recursos.

Consideragoes Finais

Esta pesquisa objetivava jogar luz sobre as lacunas da Dimensio So/ugdes
do Radar de Inovagio de Bachmann e Destefani (2011), utilizado pelo Programa

ALI do Sebrae. Para tanto, fez-se necessario a geragio de um instrumento de
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pesquisa (Formulario) que evidenciasse os aspectos de gestio, planejamento e
controle dos processos criativos que culminariam com uma proposta inovadora de
solugio complementar (que ndo envolve terceiros, mas objetiva lucros) e integragdo

de recursos (que envolve terceiros, mas ndo objetiva lucros).

Conquanto a inteligéncia humana esteja constantemente subsidiando
criagdes e mesmo grandes inovagdes, esperar que estas surjam e sejam apli-
cadas a esmo nio é uma decisdo acertada ¢ que, de toda forma, serd sempre
um desperdicio, pois acertos com base em “achismos” tomam tempo ¢

muitos recursos, diferente de experiéncias controladas.

Mudar a cultura da empresa a fim de que ela busque subsidiar suas
tomadas de decisdo com base em conhecimento ¢ melhores préticas, planejar
e monitorar a a¢do a fim de haurir os seus melhores efeitos, ¢ uma construcdo
do tempo e que exigird muito trabalho de desmistificagio a respeito do que

¢ a inovagdo e como ela pode auxiliar a organizagio.

Ao se referir a Dimensio So/ugoes, questdes como o relacionamento com o
cliente e a habilidade de as empresas orientarem suas priticas para ir a0 encontro
das necessidades daquele, surgem como desafios para elas, especialmente as

que encontram situagdes restritivas como as do segmento de Petréleo e Gis.

Ao passo, contudo, que as redes de conhecimento, como a Redepetro
e o Sebrae, vém fomentando discussdes sobre inovagio ¢ melhores priticas
empresariais e, mais recentemente, as exigéncias da Agéncia Nacional de
Petréleo, Gas Natural ¢ Biocombustiveis (ANP) sobre a Certificagio de
Contetido Local,' aliadas as exigéncias licitatérias da Petrobras, percebe-
-se que o mercado encontra-se em franca abertura para o novo, levando as

organizagdes a buscar solugdes antes ndo experimentadas.

10 “As concessiondrias devem assegurar preferéncia a contratagio de fornecedores brasileiros sempre que
suas ofertas apresentem condig¢des de prego, prazo e qualidade equivalentes as de outros fornecedores
convidados a apresentar propostas. O dispositivo contratual tem o objetivo de incrementar a participagio
da industria nacional de bens e servigos, em bases competitivas, nos projetos de exploragio ¢ desenvol-
vimento da produgdo de petréleo e gds natural. O resultado esperado da aplicagdo da cldusula é o impulso
ao desenvolvimento tecnolégico, a capacitagio de recursos humanos e a geragio de emprego e renda neste
segmento” (Agéncia..., 2013).
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O instrumento de pesquisa estabelecido para essa obra demonstra
a necessidade de ndo somente evidenciar o que as empresas estdo fazendo,
como se o estudo da inovagio pudesse ser analisado sob os olhos de uma
auditoria, mas estudar como as institui¢des estdo realizando suas experiéncias
inovadoras a fim de melhor descrever as dificuldades da empresa e desen-

volver um plano de agio eficaz para a sua problemaitica.

Dentre as limitagdes na pesquisa podem ser destacados o tamanho
da populagio e a diversificagdo dos ramos de atividades das empresas, posto
que uma populag¢do maior ¢ mais focada em determinada atividade poderia

oferecer informagdes mais s6lidas e, naturalmente, menos dispersas de um

grupo.

A titulo de futuras pesquisas, sugere-se primeiramente um estudo
mais holistico dos aspectos das So/ugies, cruzando suas informagdes com as
Dimensdes Relacionamento e Agregagio de Valor e estas com as Dimensdes
Clientes e Ofertas. Sugere-se, também, investigagdes na drea de modelagem
de custos para a andlise de viabilidade econdmica das solugdes e ofertas

colocadas a disposic¢do dos clientes.
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APENDICE A - Formulario Complementar da
Dimensao Solugoes

A empresa possui

instrumentos Para propor uma solugdo é necessdario um objetivo e
1 para conhecer as este deve estar atrelado as necessidades dos clientes a
necessidades dos fim de que a Dimensdo Solugoes seja contemplada.
clientes.
A empresa realiza De nada valeria ter um contato mais estreito ou um
2 andlise critica das instrumento de coleta das informagaes dos clientes se
informacdes coletadas  essas mesmas informagoes ndo forem analisadas e
da parte dos clientes. direcionadas para uma a¢do e resultado
Com base na anilise
critica, a empresa A proposta de uma solugdo deve ser planejada com
estabelece agdes ou fins claros, seja apenas questoes de relacionamento
3 um plano de agio ou geragdo de novas receitas. Nessa andlise a
deliberadamente para  possibilidade da participacio de terceiros deve ser
promover a satisfacdo considerada.
do cliente.

A empresa realiza
estudo de custos para
4 decidir se a solugio serd
realizada com ou sem
terceiros.

A solugdo, ainda que néio gere receita diretamente,
deve estar alinhada ao planejamento financeiro e
or¢amentdrio da empresa, a fim de que os resultados
ndo sejam negatroos.

Quando ocorre

. . A solugdo carece de controle e monitoramento a fim
geracdo de receita pela

de que ela possa continuar gerando resultados ou

> soluga? instituida, deixe de atuar quando estes ou jd tiverem alcan¢ado
aquela é controlada / .. . . o .

monitorada. 0 objetivo ou jd esteja gerando prejuizo (declinio)
Quando ocorre A manuten¢io da qualidade de uma solugio, seja

a participagdo ela complementar ou ndo, ¢ da responsabilidade da
6 de terceiros na empresa. Logo, se terceiros estdo envolvidos, estes
disponibilizagio da devem atuar, pelo menos, no nivel de qualidade

solugdo, estes sdo exigida pela empresa. Dai a necessidade de
avaliados. acompanhamento.

A satisfagdo do cliente
¢ avaliada quanto ao
oferecimento da nova
solugio

Estabelecida a solugdo, faz-se necessdrio avaliar
se ela efetivamente estd gerando os resultados
esperados.
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Nos tltimos trés anos,
houve solugdes que
foram descontinuadas
por nio apresentar 0s
beneficios esperados.

A percepgdo da falha de uma solugdo em gerar
resultados e a descontinuidade desta indica, além da
ousadia do perfil empreendedor do gestor, alguma
sorte de controle da solugdo. Serve ainda de ponto
de controle para as outras questoes.

As solugdes adotadas
afetam direta ou
indiretamente os

processos e/ou
produtos principais da
organizagio

A solugio, mesmo quando complementar, pode
afetar; de algum modo, os processos e produtos
principais da organizacao. O ideal seria que esta
solugdo proporcionasse crescimento para o negocio-
alvo e esse resultado deve estar no planejamento da
solugdo.
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APENDICE B - Resultados da aplicacdo do

Formulario

Emp1
Emp2
Emp3
Emp4
Emp5
Emp6
Emp7
Emp8
Emp9
Emp10
Empl1
Emp12
Emp13

W W W U1 LW 1 W W T W LW =
W W W W LW U1 W = W W W W L»n

G W = W = T W= 0 L WL W W
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—_ W W W = = WD W = W

o 0 W = W U = 0 W W =

= W W Ut = W W = = =

W W W W LW W W W U1 = LW Ut L

[T I T T S = S S TR S T S W S G S ey

W W U1 U1 LW Ut Ul WU Ul W W =

3,7
2,8
%)
2,8
3,9
1,9
3,4
3,9
1,9
3.4
2,5
2,5
2%
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