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RESUMO 

Este artigo tem como objetivo apresentar uma 

proposta de reestruturação em uma empresa de 

telecomunicações denominada ALPHA Teleco-

municações. É uma empresa multinacional de 

tecnologia com sede na Europa e atua no segmen-

to de infraestrutura de telecomunicações, e que 

nesse momento atravessa desafios em escala glo-

bal. Essa reestruturação visa manter a saúde de 

seus negócios por conta da intensa competitivida-

de dos concorrentes, além do impacto de seus 

clientes nos investimentos em tecnologia, mas, 

sobretudo, porque os serviços de telecomunica-

ções estão se tornando commodities. O método 

utilizado para a elaboração dessa proposta foi o 

de solução de problemas/aproveitamento de 

oportunidades segundo Marcondes, Miguel, 

Franklin, Perez (2017). Assim, foi elaborada a 

proposta com base no Plano Diretor de Gestão da 

Inovação (PDGI) com horizonte de 2017 a 2020, 

de forma a oferecer uma alternativa de gestão em 

nível global, com base na inovação com a finali-

dade de tornar a Alpha não somente uma organi-

zação que inova, mas, sim, uma organização ino-

vadora, de acordo com Machado e Vasconcellos 

(2004), Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Para tanto, 

foi elaborado um framework sistêmico com as 

etapas do PDGI. Essa proposta foi encaminhada 

ao CEO no momento em que a Alpha estava jus-

tamente iniciando um processo de reorganização 

global. O CEO que havia recentemente assumido 

o cargo, por sua vez, encaminhou aos seus execu-

tivos para que o PDGI fosse apreciado e analisa-

do. O Report do PDGI foi composto pelas seguin-

tes etapas: objetivo geral, objetivos específicos, 

uma nova base estratégica (visão, missão, valores 

e cultura), uma nova estrutura organizacional e 

um novo modo de operação, alinhando-se aos 

negócios da Alpha. 

PALAVRAS-CHAVE 

Gestão da inovação. Plano diretor. Organização 

inovadora. Tecnologia.
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INTRODUÇÃO

As organizações têm focado cada vez mais 
o gerenciamento dos aspectos intangíveis e 
passam a ser responsáveis pela diferencia-
ção entre os players do mercado. Diante 
das transformações do ambiente, e para 
manter uma vantagem competitiva susten-
tável, as empresas estão desviando seus in-
teresses, que antes eram em matéria-prima 
e tecnologia, para conhecimento e inova-
ção. Assim, a transferência de conhecimen-
to passa a ser fator-chave para uma empre-
sa que tem como objetivo a diferenciação 
no mercado, e a fonte do sucesso das orga-
nizações está na capacidade de criar novos 
conhecimentos e transferi-los de maneira 
eficaz. Antes da contextualização da reali-
dade investigada, serão apresentados nú-
meros de outros segmentos de mercado 
com o objetivo de entender melhor os es-
forços mundiais e nacionais com relação à 
inovação. De acordo com Cassapo (2017), 
dados da Pesquisa de Inovação Tecnológi-
ca (Pintec) coletados pelo Instituto Brasi-
leiro de Geografia e Estatística (IBGE) 
demonstram que ainda é baixo o protago-
nismo privado nos investimentos em ino-
vação e, consequentemente, na cultura do 
risco como contrapartida da oportunidade. 

Efetivamente, a porcentagem total de 
investimentos privados em Pesquisa, De-
senvolvimento & Inovação (PD&I) no Bra-
sil é de 0,55% do Produto Interno Bruto 
(PIB), contra 1,87% nos Estados Unidos e 
2,45% na Coreia do Sul. Já de acordo com o 
ranking da Booz & Company, o Brasil apa-
rece em 17º lugar na relação de países com 
empresas que mais investem em P&D, e 
apenas cinco empresas, entre as mil listadas 
no estudo da Booz & Company, são brasi-
leiras. A primeira posição entre as verde-
-amarelas cabe à Petrobras, e o que se pode 
aprender com as grandes organizações do 
mundo corporativo é que essas possuem 
inovação em seu DNA. Dentro dessas gran-
des organizações que possuem DNA asso-
ciado à inovação, a Alpha se estabeleceu ao 
longo de sua história como uma potência 
dentre empresas que “respiram” inovação, 
ainda que atualmente ficando restrita aos 
segmentos em que sempre atuou, como 
pesquisa, e tecnologias totalmente relacio-
nadas e inerentes ao negócio principal. 

Porém, a inovação deve ir além do 
foco de negócios das organizações, criando 
valor adicional ao mercado, seja ele consu-
midor direto, seja indireto, considerando-
-se que inovações em processos de gestão, 
inovações em métricas de mensuração, 
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inovação em gestão de pessoas, inovação 
em gestão de marca e de mercado são algu-
mas das possibilidades viáveis que organi-
zações altamente competitivas e inovado-
ras buscam implementar em sua operação, 
visando se posicionar como referência e 
conquistar a admiração por consumidores, 
em seus mais distintos perfis, concorren-
tes, investidores e colaboradores. 

Com base em um novo modelo de ne-
gócio e no dinamismo de atuação da Alpha, 
será ainda aplicada e absorvida por novas cul-
tura e estrutura organizacionais, transmitida 
para toda a cadeia envolvida nas operações da 
empresa. Ciente disso, o objetivo deste traba-
lho é apresentar o Plano Diretor de Gestão da 
Inovação da Alpha, que buscou criar um 
novo modelo organizacional, subdividido em 
oito objetivos específicos, associados aos con-
ceitos da gestão da inovação, em que permeia 
e permite a identificação e aplicação de novas 
e inovadoras diretrizes, criando nova missão 
e visão, novos objetivos e valores para a orga-
nização, além da já mencionada cultura, pas-
sando ainda a ampliar o modelo de negócios 
da empresa, de modo a não ser apenas forne-
cedora de soluções e de valores ao mercado, 
mas tornando-se regente de dinâmicas mer-
cadológicas e de comportamento diretivo da 
inovação e de redes.

CONTEXTO DA REALIDADE 
INVESTIGADA

A empresa Alpha foi fundada por volta de 
1800 e participa de um seleto, exclusivo e 
pequeno grupo de empresas centenárias 
que podem ser associadas com inovação. 
Com mais de 100 anos de experiência no 
mercado de telecomunicações, a empresa 
possui uma imagem relacionada à van-
guarda tecnológica em seu mercado. Suas 
mais de 35 mil patentes e um contingente 
de 23.700 colaboradores atuando somente 
em pesquisa e desenvolvimento são núme-
ros que evidenciam sua conexão com ino-
vação em produtos e serviços tecnológicos. 

Com participação de mercado mun-
dial superior a 35% do tráfego móvel pas-
sando por suas redes, além de sua atuação 
empenhada em novos produtos com tecno-
logia de ponta como 5G, “Internet das Coi-
sas” (IoT) e soluções em serviço na nuvem 
(Cloud), a empresa apresenta um portfólio 
diversificado de produtos e serviços que vão 
desde roteadores projetados para suportar o 
tráfego de rede de uma cidade inteira até 
projetos de inteligência artificial para siste-
mas embarcados, contando também com 
atuação no mercado de Tecnologia da In-
formação (TI), telecomunicações e mídia. 
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A Alpha tem como principais clientes as 
operadoras de telecomunicações do planeta 
(como AT&T, Verizon, Telefônica, Claro, 
DoCoMo etc.) e empresas nos mais diver-
sos e verticais mercados, tanto em organiza-
ções de porte mundial assim como gover-
namentais e militares. 

A Figura 1 resume a maneira como a 
Alpha conduz suas estratégias, muitas ve-
zes interligando mercados e negócios, fo-
cada em trabalhar principalmente com 
grandes empresas, presente em 180 países. 

DIAGNÓSTICO DO PROBLEMA

Base estratégica atual

A Alpha apresenta receitas atuais na or-
dem de 30 bilhões de dólares anuais, conta 

com uma força de trabalho de aproxima-
damente 110 mil colaboradores e possui 
uma cultura focada em três valores princi-
pais: Respeito, Profissionalismo, Perseve-
rança. Atualmente a organização opera 
com a estratégia principal em conectar a 
sociedade e transformar o mundo por 
meio da mobilidade.

Organização atual

Como visão atual de futuro, a Alpha tra-
balha para “uma sociedade em rede onde 
cada pessoa e cada indústria está capaci-
tada para atingir seu potencial máximo”, 
e para isso executa sua missão de “condu-
zir a transformação por meio da mobili-
dade”. A Figura 2 ilustra a disposição das 
áreas:

Figura 1 – Ativos, clientes e foco da Alpha
Fonte: Adaptada pelos autores do “Alpha Group Presentation” (2017).
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A estrutura organizacional da em-
presa é dividida em unidades de negócio 
(BU – Business Units) apoiadas por uni-
dades funcionais (GF – Group Functions) 
que se encarregam de direcionar a estraté-
gia do portfólio da empresa, e com opera-
ções estabelecidas em dez regiões geográ-
ficas de atuação comercial por intermédio 
das Unidades de Clientes (CU – Customer 
Units) e dos Grupos de Clientes (CG – 
Customer Groups) e de entrega de proje-
tos e soluções.

Desafios da Alpha

A Alpha, enquanto organização fornecedora 
de soluções tecnológicas, vai ao encontro das 
demandas de mercado, remodelando sua es-
trutura antiga, concentrada na venda de 
equipamentos de telecomunicações, para um 
novo modelo, e posicionamento com maior 
participação de serviços no modelo de negó-
cios, orientado pela Information Comunica-
tion Technology (ICT) ou Tecnologias de 
Comunicação da Informação. Tratando-se 
do mercado, mesmo sendo a responsável 
por uma série de inovações que impactaram 

Figura 2 – Estrutura organizacional atual da Alpha
Fonte: Adaptada pelos autores do “Alpha Group Presentation” (2017).
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significativamente o mundo das telecomuni-
cações e com um legado histórico de patentes 
e expoente em inovações, a Alpha compete 
em um mercado altamente competitivo, com 
concorrentes globais, que aplicam pesados 
investimentos em P&D. Embora seja reco-
nhecida no mercado por sua tradição, reno-
me e solidez, conquistados no mercado ao 
longo de sua trajetória, concorrentes diretos 
exigirão da Alpha inovação não somente no 
DNA de seus produtos e serviços, mas tam-
bém em seu modelo de negócios, gestão in-
terna e gestão de colaboradores, fazendo 
mais e melhor com seus processos e com sua 
operação, em todas as frentes de trabalho.

PROPOSTA DE MUDANÇA/
INTERVENÇÃO/RECOMENDAÇÃO

O Plano Diretor de Gestão da 
Inovação o da Alpha
De acordo com Richers (1994), toda orga-
nização precisa de objetivos e esses orien-
tam o comportamento dos membros da 
organização de acordo com certos fins es-
perados. Para Serra, Torres e Torres (2004), 
os objetivos são compreendidos como mar-
cos do desempenho esperado, relativos aos 
aspectos estratégicos e que cumprem o pa-
pel de auxiliar a organização e manter o 

foco nos resultados. Já na visão de Torres, 
Silva, Magalhães e Andrade (2013), os obje-
tivos podem ser classificados quanto à sua 
natureza, gerais ou específicos, ou também 
podem ser classificados como de longo 
prazo, sendo esses de maior abrangência. 
Assim sendo, serão apresentados os objeti-
vos gerais e específicos para o novo Plano 
Diretor de Gestão da Inovação (PDGI) da 
Alpha; e de forma a estabelecer a nova es-
tratégia da empresa, alinhada aos objetivos 
que se propõem para esse PDGI, a nova Vi-
são, Missão, Valores e Cultura. Dessa for-
ma, a relevância deste artigo encontra-se na 
aplicabilidade dessa proposta. Para a apre-
sentação dos objetivos da empresa foi utili-
zada a abordagem metodológica de Laka-
tos e Marconi (2010). 

Objetivo geral

O objetivo geral do novo PDGI da Alpha é 
construir uma organização inovadora por 
meio da alocação dinâmica de recursos co-
laborativos internos e externos, que cons-
troem e gerenciam ecossistemas e plata-
formas digitais de trabalho, desafiando 
mercados atendendo às demandas da so-
ciedade conectada.
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Objetivos específicos

Os objetivos específicos do novo PDGI da 
Alpha foram definidos com base em oito 

tópicos principais que guiam a gestão da 
organização inovadora e são apresentados 
no Quadro 1 de forma detalhada.

Tópico guia da gestão de 
uma organização inovadora

Objetivos específicos 

Fatores Fundamentais na 
Gestão da Inovação

Utilizar conhecimentos internos e externos e a comunicação de forma 
transparente para a produção de inovações em todas as suas dimensões, com 
compreensão do risco inerente.

Da criação de valor ao cliente à 
opção da tecnologia

Preparar a organização e os ecossistemas do mercado que lidera e nos quais atua, 
para cada vez mais compreender e desafiar o mercado e as tecnologias 
disponíveis, promovendo geração de valor aos clientes e à sociedade conectada, 
de olho na competitividade.

Aprendendo com o mercado
Promover ciclos de aprendizagem junto ao mercado, universidades, comunidades 
open source e órgãos reguladores, que entreguem de volta à sociedade soluções 
aos problemas e demandas de comunicação.

Modelos de Estratégia da 
Inovação

Habilitar e permitir que toda organização e os ecossistemas que lidera e nos quais 
atua, possuam capacidade dinâmica para mudar de acordo com as demandas do 
ambiente de negócios internos e externos.

Aprendendo por meio de 
alianças

Tornar-se um agregador de recursos de pesquisas e execução de projetos que 
atendam e desafiem os clientes da Alpha e a sociedade utilizando plataformas 
digitais que entreguem novas cadeias de valor.

Mecanismos de implantação 
da inovação

Introduzir o Escritório da Inovação para gerir as ações e atividades de fomento 
da organização inovadora da empresa, reconfigurando apropriadamente 
habilidades, conhecimentos, competências e recursos internos e externos.

Construção da organização 
inovadora apoiada na cultura 
da inovação

Estabelecer uma organização de recursos humanos baseada em competências, 
para uma execução empreendedora de projetos que respondam às demandas dos 
negócios da Alpha.

Inovação como um processo 
de gestão

Criar mecanismos na organização inovadora Alpha, e fomentar nos ecossistemas 
que lidera e dos quais participa, o entendimento dos riscos de acertar e errar nas 
suas criações inovadoras, com suporte da gestão do conhecimento e da 
capacidade ágil de executar com foco na viabilidade, custos e prazos, partindo da 
ideia ao lançamento de novos produtos, serviços e processos que desafiam sua 
posição e paradigma atuais e futuros.

Quadro 1 – Tópicos guia da gestão e objetivos específicos do PDGI
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Reestruturação da nova Alpha

Para garantir que a Alpha se estabeleça 
como nova organização inovadora, e não 
apenas uma organização que inova, é ne-
cessária a implantação desse plano diretor 
atualizando a sua base estratégica como 
empresa, sua estrutura organizacional e 
novos conceitos de operação.

Base estratégica

Para sustentar e apoiar os objetivos do 
PDGI, a Alpha necessita de dedicação a 
uma nova estratégia de base. Para isso, o 
Quadro 2 apresenta uma nova proposta de 
visão da empresa, uma nova missão, que se 
mantenha alinhada à estratégia anterior, 
continuando a pavimentar a sociedade co-

nectada; e, para isso, operar com base em 
novos valores, fomentando uma cultura 
adaptada às novas necessidades dos negó-
cios digitais. 

Estrutura organizacional

É importante abordar a necessidade de 
uma nova estrutura organizacional interna 
para a Alpha (organizações e escritórios), 
assim como novas interações com grupos 
externos (redes e alianças), orientadas 
pelo objetivo geral proposto. A nova estru-
tura organizacional proposta é apresenta-
da na Figura 3. A nova divisão é estrutura-
da em dois grupos com foco interno 
(Estratégico e Executor) e um grupo com 
foco externo (Parcerias estratégicas e su-
porte operacional).

VISÃO
Expandir a Sociedade Conectada por meio de ecossistemas de negócios que promovam 
plataformas digitais de cooperação integrando pessoas, máquinas e indústrias.

MISSÃO
Realizar os propósitos da Sociedade Conectada e da Internet das Coisas, onde cada pessoa e cada 
setor produtivo atinja seu pleno potencial.

VALORES Confiança | Propósito | Colaboração | Performance

CULTURA Agilidade | Empreendedorismo | Aprendizagem | Profissionalismo

Quadro 2 – Visão, missão, valores e cultura organizacionais a partir do PDGI
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Grupos estratégicos

Esses grupos compreendem toda a alta ad-
ministração da empresa, assim como os no-
vos Escritórios e o Laboratório Colaborativo 
de Criação, que juntos formam a base para a 
nova organização inovadora, englobando:
• Board & Shareholders & CEO: grupo 

máximo de liderança da companhia. 
Dentre as principais responsabilidades, 
podem-se destacar: a orientação e ad-
ministração estratégica da Alpha, o ali-
nhamento e a propagação dos objeti-
vos estratégicos e o acompanhamento 
da convergência quanto à nova missão 

e visão da organização. De igual im-
portância, Board & Shareholders & 
CEO devem não somente fomentar a 
cultura de uma organização inovadora 
na Alpha, mas por meio de suas ações 
serem os embaixadores de uma cultu-
ra inovadora abrangente dentro da or-
ganização, e não apenas concentrada 
no desenvolvimento de novos produ-
tos e serviços.

• Escritório da Inovação: promove e ad-
ministra as atividades estratégicas liga-
das ao desenvolvimento de inovações. 
Dentre os papéis desempenhados por 
esse escritório, podem-se destacar: 

Figura 3 – Nova proposta de estrutura organizacional da Alpha
Fonte: Elaborado pelos autores.
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•	 Consolidador: recebe todos os inputs 
de ideias, sugestões e feedbacks inter-
nos e externos que podem levar aos 
projetos inovadores. O laboratório co-
laborativo de criação tem papel funda-
mental na análise e no desafio do mer-
cado, dos ecossistemas e também de 
sua operação interna, oferecendo in-
formações e insights sobre o que mere-
ce a atenção da Alpha para novos de-
senvolvimentos.

•	 Organizador: de forma estruturada e 
com práticas de gestão do conhecimen-
to, registra os inputs recebidos pelas 
diferentes fontes da organização para 
avaliação e feedback.

•	 Avaliador: por meio de metodologias 
transparentes e objetivos de inovação 
claramente definidos, realiza, por meio 
um time multidisciplinar, a avaliação 
potencial e viabilidade das ideias e pro-
jetos propostos.

•	 Empreendedor e patrocinador: após a 
avaliação e seleção das ideias, em con-
junto com o(s) autor(es) do projeto ou 
ideia, são estabelecidos objetivos estra-
tégicos juntamente com budget ade-
quado, para a iniciativa e fomento de 
projetos de inovação em todos os níveis 
da organização.

•	 Comunicador: por intermédio de 
ações de endomarketing, comunica 
não somente para a organização os re-
sultados obtidos pelo escritório de 
inovação, mas também aos outros es-
critórios e Board & Shareholders & 
CEO, criando um ambiente favorável à 
inovação em todos os níveis da organi-
zação. Outro papel importante do es-
critório é comunicar seus clientes, in-
ternos e externos, que contribuíram 
para ideias e projetos fornecendo um 
feedback.

•	 Escritório de Projetos: controla a exe-
cução empreendedora de todos os ti-
pos de projetos. Com atuação organi-
zacional abrangente, o escritório de 
projetos é responsável pelo controle e 
acompanhamento de projetos de dife-
rentes naturezas dentro da Alpha, se-
guindo estas divisões:
•	 Projetos de Eficiência: resolvem pro-

blemas e situações que impedem o 
alcance de objetivos dos negócios da 
empresa. Em sua maioria, são lide-
rados e monitorados pelo escritório 
de gestão e são orientados à melhor 
utilização de recursos, que possibili-
tem redução de custos, melhor e 
mais rápida entrega de resultado aos 
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clientes, maior velocidade em pro-
cessos e execuções de operações in-
ternas e com parceiros externos.

•	 Projetos de Produção: são projetos 
dedicados à entrega de soluções aos 
clientes, com base nos contratos fir-
mados de prestação de serviços e/ou 
fornecimento de produtos. Em sua 
maioria, são oferecidos no novo mo-
delo de agregador e/ou por meio das 
plataformas digitais. Adicionalmente, 
esses projetos buscam melhorias na 
velocidade de todo processo comer-
cial e de entrega para o cliente, otimi-
zação das margens de venda e pós-
-venda, desenvolvimento de novas 
estratégias comerciais, entre outras.

•	 Projetos de Inovação: tratam dos 
projetos aprovados pelo escritório 
de inovação que têm ampla abran-
gência na organização. O escritório 
de projetos funciona como uma 
aceleradora para os projetos sele-
cionados, orientando e controlando 
a entrega dos objetivos propostos. 

•	 Projetos de Estratégia: são projetos 
internos e externos que promovem 
a condução estratégica da empresa, 
liderados em sua maioria pelo CEO, 
Escritório de Inovação e o Labora-

tório Colaborativo de Criação. Rela-
cionados à aplicação de novas estra-
tégias em todo nível organizacional, 
garantem e controlam para que a 
organização se desenvolva de forma 
coesa com sua missão, visão e obje-
tivos estratégicos.

•	 Escritório da Gestão: promove as ações 
de gestão de toda a empresa, coorde-
nando e avaliando possibilidades de 
melhoria na interação entre as diferen-
tes áreas funcionais, assim como a per-
formance da gestão externa da orga-
nização, nas redes que a empresa 
orquestra. De igual importância, inte-
gra internamente as unidades de negó-
cio e de clientes com os grupos de fun-
ção, as unidades de soluções e áreas de 
produto, avaliando e aprimorando roti-
nas e processos entre elas.  

•	 Laboratório Colaborativo de Criação: 
pesquisa, analisa e compreende situa-
ções do mercado, dos ecossistemas e da 
organização interna, de forma a melho-
rar os negócios atuais e atender futuras 
demandas, ao mesmo tempo que os de-
safia, buscando criar inovações para ca-
deias de valor existentes e inexistentes 
no momento. O laboratório colaborati-
vo de criação interage nas dimensões 
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tanto internas quanto externas da em-
presa, fornecendo inputs de mercado 
importantes para que o escritório de 
inovação fomente projetos adequados à 
realidade e aspirações dos ecossistemas 
digitais, e à sociedade conectada, ali-
nhados à missão e visão da nova Alpha. 
A criação do laboratório busca criar fá-
cil acesso a colaboradores internos e 
externos que desejem contribuir e en-
gajar-se na cultura inovadora da Alpha, 
mas que necessitem de apoio ou insu-
mos para o desenvolvimento de suas 
ideias para projetos que serão analisa-
dos pelo escritório de inovação.

Ecossistema controlado pela 
empresa Alpha

Compreendem todas as principais áreas 
funcionais e executoras da empresa (áreas 
fins) mais ligadas aos negócios e aos clien-
tes finais, onde os colaboradores estão di-
retamente dedicados à Alpha, possuindo 
alocação dinâmica de recursos e compe-
tências, contemplando:
•	 Grupos e times dedicados a Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D): grupos de tra-
balhos dedicados à pesquisa e ao desen-
volvimento de produtos, serviços, solu-

ções, processos que trabalham liderados 
pelos Escritórios de Inovação e Projetos 
com base nas demandas do Laboratório 
Colaborativo de Criação, otimizando o 
desenvolvimento, testes e a entrega de 
novos produtos ao portfólio da empre-
sa. Esse grupo possui ligação direta 
ponto a ponto com o Laboratório Cola-
borativo de Criação no fornecimento 
de inputs e insights para novas criações.  
Essa é a área da empresa que recebe 
ideias e também problemas de todo o 
resto da empresa, que precisam ser ana-
lisados, desenvolvidos e resolvidos. 

•	 Áreas de produto: controla os diversos 
produtos, serviços e processos do por-
tfólio da empresa.

•	 Unidades de soluções: com base no port
fólio e conhecimento da empresa, agre-
ga recursos para atender à demanda de 
soluções que resolvem problemas dos 
clientes externos.

•	 Unidades de negócios: buscam promo-
ver novos negócios para a empresa.

•	 Unidades de clientes: garantem o rela-
cionamento com os diversos clientes.

•	 Grupos de função: promovem conheci-
mentos que suportam as operações da 
empresa desenvolvendo soluções, crian-
do eficiência e entregando projetos de 
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suporte. Os grupos de funções se dividem 
em sete áreas: Tecnologia, Vendas, Sus-
tentabilidade e Responsabilidade Corpo-
rativa, Financeiro, Recursos Humanos, 
Marketing e Comunicações e Legal.

Adicionalmente, fazendo parte do ecos-
sistema da Alpha, mas não necessariamente 
parte da sua organização de colaboradores, 
há os relacionamentos com atores externos à 
organização, podendo eles pertencer ou não 
aos ecossistemas que a empresa controla e/
ou dos quais participa de forma direta.
•	 Parceiros Estratégicos: entidades e em-

presas que têm papéis importantes nos 
ecossistemas que a Alpha pretende lide-
rar e participar na formação e execução 
de seus negócios. Além de outras em-
presas que possuem tecnologias e por-
tfólios complementares à Alpha, po-
dem-se destacar também parcerias para 
o trabalho conjunto de inovações como 
Comunidades Open Source, Universi-
dades, Órgãos Reguladores e organiza-
ções globais que fomentam a definição 
de padrões tecnológicos (3GPP, IEEE, 
GSMA etc.). 

•	 Prestadores de Serviço: que comple-
mentam as atividades de produção da 
Alpha, em áreas específicas da execu-
ção de seus negócios.

Modos de operação

Com essa nova estrutura organizacional, 
será preciso repensar o modelo tradicional 
de operar os negócios e readequar o mode-
lo às seguintes novas formas de operação: 
•	 Marketplace de competências: Todos 

os funcionários da empresa agora tra-
balham de forma dinâmica com foco 
na cultura, de modo a executar a mis-
são em busca da nova visão, de manei-
ra que as pessoas são alocadas em pro-
jetos dentro e fora da empresa, de 
acordo com suas competências, de 
forma a agregarem valor à execução 
de cada atividade de negócio que 
acontece na Alpha. Inclusive o marke-
tplace de competências possui tam-
bém informação de recursos oriundos 
de outras empresas, fruto de parcerias 
estratégicas, de prestadores de servi-
ços e também dos clientes.

•	 Capacidade Dinâmica e Engenharia Si-
multânea: com base nos ambientes in-
terno e externo, e a participação nos 
diversos ecossistemas, é fundamental 
que por meio de suas habilidades or-
ganizacionais a Alpha ajuste seus pro-
dutos e atividades simultaneamente 
aos processos inovadores. Assim serão 
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conduzidos de acordo com as necessi-
dades de mercado.

•	 Execução baseada em projetos: todas as 
atividades da empresa agora são con-
duzidas por projetos e não por departa-
mentos, fazendo bom uso da alocação 
dinâmica de recursos e competências. 
O Escritório de Projetos faz todo o 
controle de alocação de recursos e mo-
nitoração de resultados, com base nos 
quatro tipos de projetos que agora de-
terminam todas as atividades de execu-
ção da empresa:
1.	 Projetos de Eficiência
2.	 Projetos de Inovação
3.	 Projetos de Produção
4.	 Projetos de Estratégia 

•	 Alianças e Redes:  todos os recursos in-
ternos e externos procuram e orques-
tram alianças e redes que promovem 
nossos negócios, ao mesmo tempo que 
promovem a redução constante dos 
custos de transação. Como as empresas 
vêm deixando de competir entre si para 
entrarem na competição de redes, 
como destacaram Wind, Fung e Fung 
(2009): “While most management edu-
cation is focused on competition at the 
firm level, competition today is increas-
ingly ‘network against network’”. Nesse 

novo cenário, a Alpha, sendo capaz de 
desempenhar o papel de orquestrador 
de rede (Network Orchestrators), será 
apta não somente para consolidar seus 
negócios, mas também para explorar 
novas e valiosas cadeias de forneci-
mento, criando valor para todos os en-
volvidos na rede: 

Network orchestration extends standard 

business processes to a broader network 

but also require skills that are distinctive 

to network orchestration. By doing so, it 

magnifies the reach and impact of   the 

organization and increases it flexibility 

(WIND; FUNG; FUNG, 2009).

•	 Tomada de Decisões Ágeis: a eficiência 
na busca por novos resultados será 
guiada sobretudo pela tomada de deci-
são ágil, fundamental para que a Alpha 
seja capaz de aproveitar as novas opor-
tunidades que se apresentarão.

De igual importância, será preciso, 
por intermédio de engajamento da alta ad-
ministração, dos níveis estratégicos, táti-
cos e gerenciais, o desenvolvimento de 
uma cultura organizacional voltada para 
os objetivos que valorize iniciativas e em-
podere os colaboradores para a tomada de 
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decisão. Caso a estrutura de decisão na 
Alpha não seja atualizada para um modelo 
adequado com a agilidade exigida no atual 
mundo dos negócios, todo esforço do pla-
no diretor de inovações pode ser compro-
metido. Finalmente, perante o mercado e 
os atuais e potenciais clientes, a proposta 
de posicionamento da Alpha pode ser re-
sumida em três pontos:
•	 Agregador: agrega recursos internos e 

externos para entregar soluções que 
atendam às necessidades dos clientes. A 
Alpha agora lidera o ecossistema de 
prestação de serviços nas áreas de Tele-
comunicações e Tecnologia da Informa-
ção, fazendo uso de produtos, serviços, 
soluções e processos próprios, e tam-
bém das redes e alianças que conduz.

•	 Plataformas: oferece plataformas digi-
tais criando novas cadeias de valor no 
mercado.

•	 Ecossistemas: lidera ecossistemas do 
mercado contribuindo para a realiza-
ção dos negócios.

O framework do PDGI

Com a finalidade de possibilitar uma visão 
sistêmica do PDGI aos colaboradores, foi 
elaborado o framework apresentado na Fi-
gura 4 de forma detalhada, com todas as 
etapas e com os objetivos estratégicos do 
PDGI, cuja versão final foi submetida ao 
CEO da empresa.
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Figura 4 – Framework de inovação da Alpha
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Detalhamento do PDGI

Diante dos levantamentos e apontamentos 
identificados e realizados até então, foi de-
senvolvido um Plano Diretor de Gestão da 
Inovação para a Alpha, o qual será detalha-
do adiante. Para cada um dos oito tópicos 
de gestão da inovação escolhidos foi desen-
volvido um objetivo específico para o 
PDGI e também foram observados os con-
ceitos de gestão da nova organização ino-
vadora no framework apresentado. Cabe 
mencionar que essa proposta foi elaborada 
com base em Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Da criação de valor ao cliente à opção 

da tecnologia

Objetivo específico: Preparar a organiza-
ção e os ecossistemas do mercado que lide-
ra e nos quais atua, para cada vez mais 
compreender e desafiar o mercado e as 
tecnologias disponíveis, promovendo ge-
ração de valor aos clientes e à sociedade 
conectada de olho na competitividade.

Assim, por meio de um posiciona-
mento aberto de gestão e atuação no mer-
cado, a Alpha agora utiliza-se de um 
marketplace de competências, integrando 
suas capacidades internas, parceiros, 

prestadores de serviços e clientes, e uma 
execução de projetos empreendedora com 
base no olhar de seus clientes, usuários fi-
nais e a sociedade, para entregar soluções 
que agregam valor e, adicionalmente, deve 
possuir a capacidade de se adaptar de 
acordo com a observação do ambiente 
e ecossistemas em que atua e controla, 
utilizando técnicas e metodologias de 
prospecção tecnológica para identificar as 
tendências do atual e do futuro mercados 
de atuação.

Fatores fundamentais na gestão da 

inovação

Objetivo específico: Utilizar conhecimen-
tos internos e externos e a comunicação de 
forma transparente para a produção de 
inovações em todas as suas dimensões, 
com compreensão do risco inerente.

O framework PDGI da Alpha mobiliza 
os conhecimentos e experiências dentro da 
empresa, dos seus parceiros estratégicos e 
clientes de forma a promover, criar e pro-
duzir inovações em todas as dimensões, 
como Produtos, Serviços, Processos, Posi-
ção e Paradigma de uma maneira tríplice, 
ou seja, inovações incrementais, radicais 
e disruptivas. O framework aborda essa 
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questão quando coloca a importância de 
aprender e desafiar o mercado com os gru-
pos de pesquisa e desenvolvimento, em que 
todas as unidades de negócio (áreas-fim) e 
grupos funcionais (áreas-meio) da empre-
sa, juntamente com os prestadores de servi-
ços, os parceiros estratégicos e os ecossiste-
mas que a empresa lidera e dos quais 
participa, que incluem também universida-
des, comunidades open source, organiza-
ções globais que fomentam a definição de 
padrões tecnológicos (3GPP, IEEE, GSMA 
etc.) e órgãos públicos reguladores, traba-
lhem juntos para a inovação guiados pela 
nova área de gestão da inovação: o Escritó-
rio de Gestão da Inovação. As atividades de 
desenvolvimento de inovações operam com 
um modelo ágil que sempre avalia a viabili-
dade das novas iniciativas e projetos, com 
foco no custo e no prazo, que estão alinha-
das a sua estratégia e objetivos de negócios.

Aprendendo com o mercado

Objetivo específico: Promover ciclos de 
aprendizagem junto ao mercado, a univer-
sidades, comunidades open source e órgãos 
reguladores, que entreguem de volta à so-
ciedade soluções aos problemas e deman-
das de comunicação.

Na base do framework se encontram 
dois inputs fundamentais: a capacidade da 
Alpha de aprender com o mercado e desa-
fiá-lo. Em se tratando da capacidade de 
aprender com o mercado, todas as organi-
zações internas e externas utilizam ações 
de pesquisas, coletas de dados e análise de 
amadurecimento de tecnologias, produtos, 
serviços, processos observados no merca-
do em que atua e nos ecossistemas que 
controla e dos quais participa. Todas as 
unidades de negócios e grupos funcionais 
têm agora a responsabilidade de aprender 
com o mercado, de forma a realimentar o 
processo de produção de inovação em suas 
respectivas áreas, e também de forma inte-
grada aos resultados de negócio que a Al-
pha espera atender e alcançar. Trabalhar 
junto com o mundo acadêmico e comuni-
dades open source, as demandas de usuá-
rios finais e políticas públicas têm papel 
fundamental na gestão da inovação lidera-
da pelo Escritório de Gestão da Inovação.

Aprender com o mercado e com os 
ecossistemas agora faz parte do processo de 
gestão do saber da companhia e dos ciclos 
de aprendizagem. Não menos importante, 
a Alpha precisará também aprender conti-
nuamente a questionar os limites dos mer-
cados existentes, identificando demandas 
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além daquelas identificadas pelos clientes. 
Será preciso que a empresa, para se manter 
na vanguarda das novas tecnologias, seja 
capaz de criar novos mercados e reinventá-
-los, potencializando os investimentos em 
inovação. Em contrapartida ao aprendiza-
do com o mercado, desafiá-lo exigirá da 
Alpha uma habilidade para criar novas de-
mandas que desperte o interesse (valor) e 
resolva problemas de seus clientes.

Modelos de estratégia da inovação

Objetivo específico: Habilitar e permitir 
que toda a organização e os ecossistemas 
que lidera e nos quais atua possuam capa-
cidade dinâmica para mudar de acordo 
com as demandas do ambiente de negó-
cios internos e externos. 

A nova área Escritório de Gestão da 
Inovação se torna agora o facilitador na es-
tratégia de condução da empresa, para que 
esta funcione como uma organização ino-
vadora, por ter agora uma visão macro de 
todas as ações e atividades conduzidas pela 
companhia e os ecossistemas que controla 
e dos quais participa. Responsável pelas es-
tratégias e gestão de aquisição de conheci-
mento, mudanças e portfólio de projetos e 
fazendo uso das capacidades dinâmicas de 

comunicação, prospecção tecnológica, en-
genharia simultânea, processos de apren-
dizagem e gestão do conhecimento, a Al-
pha agora opera seus negócios e entrega 
valor agregado a seus clientes, de forma a 
obter lucros com base em atividades estra-
tégicas de produção de inovação, objeti-
vando sua visão e missão na sociedade co-
nectada, comunicação, mobilidade e a 
Internet de Tudo.

Aprendendo por meio de alianças

Objetivo específico: Tornar-se um agrega-
dor de recursos de pesquisas e execução de 
projetos que atendam e desafiem os clien-
tes da Alpha e a sociedade, utilizando pla-
taformas digitais que entreguem novas ca-
deias de valor.

A Alpha agora tem o papel de or-
questrar os mais diversos tipos de alianças 
verticais e horizontais, e liderar redes de 
compartilhamento de conhecimentos e 
aprendizagem (construindo parcerias es-
tratégicas com outros atores do mercado e 
selecionando de prestadores de serviços 
que respondam às suas demandas de ne-
gócios), de forma a atrair as competências 
que se complementem entre si (compe-
tências internas, ecossistemas e mercado), 
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para desenvolver em conjunto soluções 
que atendam às demandas dos clientes e 
sociedade, e/ou desenvolver negócios que 
beneficiem toda a cadeia de parceiros. 
Como resultado dessa estratégia, a Alpha 
se posiciona como um grande agregador 
para seus clientes, combinando serviços 
que adicionam valor. Orquestrar redes e 
liderar alianças vai possibilitar, também, 
que a Alpha estabeleça plataformas digi-
tais que ofereçam serviços que gerem no-
vas cadeias de valor. Por último, mas não 
menos importante, a orquestração de 
alianças e redes monitora e minimiza os 
custos de transação inerentes ao fazer ne-
gócios em qualquer mercado e ecossiste-
ma, e caberá ao Escritório de Gestão pro-
mover e monitorar as alianças por meio 
da governança e de processos de gestão 
administrativos.

Inovação como um processo de gestão

Objetivo específico: Criar mecanismos na 
organização inovadora Alpha e fomentar 
nos ecossistemas o entendimento dos ris-
cos de acertos e erros nas suas criações 
inovadoras, com suporte da gestão do co-
nhecimento e da capacidade ágil de exe-
cutar com foco em viabilidade, custos e 

prazos, partindo da ideia ao lançamento 
de novos produtos, serviços e processos 
que desafiam sua posição e paradigmas 
atuais e futuros. 

A Alpha agora tem como o centro da 
condução de seus negócios a gestão da ino-
vação, representada e conduzida pela nova 
área Escritório de Gestão da Inovação, fa-
zendo bom uso de todos os recursos dispo-
níveis e iniciativas propostas no framework. 
Adicionalmente, para que Alpha alcance seu 
objetivo de se tornar uma organização ino-
vadora de maneira bem-sucedida na empre-
sa, também é necessário não só a conscien-
tização do acerto e do erro nas novas 
empreitadas, mas, sobretudo, é necessário 
refletir e aprender com os erros e acertos, 
desenvolvendo um processo de aprendiza-
gem dentro da empresa, algo elaborado pelo 
processo cíclico visualizado no framework.

Mecanismos de implantação  

da inovação

Objetivo específico: Introduzir o Escritório 
da Inovação para gerir as ações e atividades 
de fomento da organização inovadora da 
empresa, reconfigurando apropriadamente 
habilidades, conhecimentos, competências 
e recursos internos e externos. 
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Com uma cultura de inovação aberta 
e colaborativa, o Escritório de Gestão da 
Inovação se torna uma área que observa e 
conduz, de maneira eficiente, as atividades 
das empresas, gerando um ciclo contínuo 
de solução de problemas internos e exter-
nos do negócio, e o aproveitamento de 
oportunidades. Como proposto no fra-
mework, esse ciclo em que constantemente 
é possível aprender com o mercado utili-
zou os mais diversos recursos e conheci-
mentos internos e dos ecossistemas, por 
meio de uma organização estrutural dota-
da de capacidades dinâmicas para produ-
zir inovações nas diversas dimensões, com 
um processo organizado de análise de via-
bilidade, custos, prazos, testes e técnicas de 
lançamento ao mercado, entregando de 
volta valor à sociedade e lucratividade aos 
stakeholders. O Escritório de Projetos con-
duz as atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento propostas pela empresa, com base 
nos resultados de análises do Laboratório 
Colaborativo de Criação.

Construção da organização inovadora 

apoiada na cultura da inovação

Objetivo específico: Estabelecer uma orga-
nização de recursos humanos baseada em 
competências, para uma execução empre-
endedora de projetos que respondam às 
demandas dos negócios da Alpha. 

A mais eficiente organização do co-
nhecimento, dinamismo e recursos da em-
presa forma agora a base de uma cultura 
inovadora e promove a construção de tal 
organização com atitude empreendedora, 
em que as áreas internas, ecossistemas e 
clientes fornecem competências para pro-
duzir resultados com base na execução de 
projetos, e não mais o trabalho individual 
de departamentos isolados. Novamente o 
Escritório de Gestão de Inovação guia os 
processos de execução da empresa (gestão 
administrativa e governança) em direção 
ao alcance da nova Visão e Missão da em-
presa, com base na nova proposta de Valor 
e Cultura. Observe que os recursos citados 
acima estão no centro do framework e 
atravessam todas as organizações e atores, 
de forma a tornar a inovação inerente em 
todas as atividades que a Alpha executa e 
em todos os negócios em que atua. O ciclo 
proposto pelo framework que “escuta” o 
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mercado e devolve inovações é ágil, e en-
tende que existe o risco de sucesso e insu-
cesso na gestão da inovação, e que o traba-
lho conjunto de todas essas ações e 
integrações potencializa as eficiências e o 
sucesso nos negócios, além de mitigar os 
riscos e diminuir as incertezas.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

O plano diretor para a gestão da inovação 
na empresa Alpha ainda passa por seu pe-
ríodo de análise pela alta administração na 
Europa. Entretanto, vem avançando no 
sentido de atingir os objetivos definidos 
no plano. De acordo com Tidd, Bessant e 
Pavitt (2008), a inovação acontece pela ha-
bilidade de desenvolver relações, identifi-
car as oportunidades e aproveitá-las. Con-
forme o conceito referenciado pelo autor, a 
Alpha, por conta da aplicação do PDGI, 
fomentará não apenas a inovação interna 
em processos, serviços e produtos, mas 
todo o dinamismo mercadológico de tec-
nologia e suas aplicações: seja criando va-
lor adicional por meio das novas unidades 
internas criadas e direcionadas para o es-
tudo e aplicação de novidades em serviços 
de telecomunicações, seja pela construção 
e orquestração de redes que combinam 

produtos e serviços que agregam novos va-
lores, seja pelo novo modo de dirigir uma 
organização que não apenas possui o DNA 
da inovação, mas que o emprega em toda a 
cadeia produtiva e operacional a busca 
constante de eficiência operacional, que 
proporciona agora para a Alpha o lança-
mento de tendências de atuação no seu se-
tor e no mercado como um todo.

Dessa maneira, o framework desenvol-
vido e apresentado revelou-se uma ferra-
menta fundamental para auxiliar no desen-
volvimento de um novo mapa estratégico 
com o intuito de alcançar os objetivos ge-
rais e específicos traçados nesse plano dire-
tor. Vale ressaltar que o presente PDGI, de-
monstrado pelo framework, mostra-se uma 
forma de apresentar o negócio dos pontos 
de vista interno e externo. Assim, buscou-
-se estruturar a organização, criando-se 
uma nova estrutura organizacional e apri-
morando-se a forma de atuar da empresa 
Alpha. Dessa forma, as inovações serão via-
bilizadas seja para mercado direto, seja 
para indireto, consumidores finais, concor-
rentes, parceiros, investidores e demais 
stakeholders, permitindo a criação, comu-
nicação e a real entrega de valor. 

Novos mercados como o da internet, 
as promissoras tecnologias de acesso à  
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internet 5G e o serviço de nuvem (Cloud) 
dedicados ao mercado de infraestrutura de 
redes de telecomunicações são possibilida-
des para a inovação de novas formas de 
servir a mercados já estabelecidos e madu-
ros, como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt 
(2008). Foco, ações e motivações estão 
mais centrados em desenvolver a inovação 
nesses mercados já estabelecidos e madu-
ros, em que a Alpha atua com solidez e co-
nhecimento, sendo posicionada diante dos 
seus consumidores como referência.

Após a elaboração do Report da pro-
posta contendo o framework, esse foi enca-
minhado ao CEO da empresa por um 
e-mail específico utilizado como canal de 
comunicação para todos os colaboradores 
da organização, em que frequentemente 
solicita comentários, sugestões e novas 
ideias para o futuro da companhia. O CEO 
respondeu brevemente ao e-mail revelan-
do interesse pela proposta, encaminhando 
para seu principal executivo responsável 
por inovação, o qual solicitou uma reunião 
para discussão e maior compreensão da 
proposta, com a participação de dois con-
sultores de estratégias em inovação. 

O principal feedback dessa equipe foi 
que o framework realmente poderia ser 
utilizado pela empresa tanto de forma 

global, em sua totalidade, ou, ainda, apli-
cado em grupos específicos utilizando 
partes da proposta. Considerando, nesse 
sentido, que a empresa Alpha se encontra 
em um momento de desafios, requer, por 
parte de seus colaboradores, a busca de 
pensamentos analíticos com relação ao 
seu modelo de negócio.

THE INNOVATION MANAGEMENT 
MASTER PLAN AS A MECHANISM 
FOR A TELECOMMUNICATION 
COMPANY GLOBAL 
RESTRUCTURING

ABSTRACT

This article aims to present a proposal for a re-

structuring in a telecommunications company 

called Alpha Telecomunicações. It is a multina-

tional technology company with headquarters in 

Europe and operates in the telecommunication 

infrastructure segment and at the present mo-

ment faces challenges on a global scale. This re-

structuring aims to maintain the health of its 

business due to the intense competitiveness from 

its competitors, as well as the impact of its clients 

on investments in technology, but above all, be-

cause telecommunications services are becoming 

commodities. The method used for the elabora-

tion of this proposal was the solution of problems 
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/ use of opportunities according to Marcondes, 

Miguel, Franklin, Perez (2017). Thus, the propos-

al was drawn up as a basis for the Innovation 

Management Master Plan (IMMP) with a horizon 

from 2017 to 2020 in order to offer to the top 

management an alternative at a global level, based 

on innovation with to transform Alpha from a or-

ganization that innovates, but rather an innova-

tive organization according to Machado and Vas-

concellos (2004), Tidd, Bessant and Pavitt (2008). 

For that, a systemic framework was elaborated 

with the steps of the IMMP. This proposal was 

forwarded to the CEO at the time that Alpha was 

just beginning a process of global reorganization. 

The CEO who had recently assumed the position, 

forward to his executives to have the IMMP ap-

praised and analyzed. The IMMP Report was 

composed of the following steps: the general ob-

jective, specific objectives, a new strategic basis 

(vision, mission, values ​​and culture), a new or-

ganizational structure and a new operation mode, 

all aligned with the Alpha business.

KEYWORDS

Innovation management. Master plan. Innovative 

organization. Technology.
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