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Resumo

Alinovagdo em empresas de servigos € um assunto importante ndo somente para os empresarios como também para
os funciondrios. Apesar de sua relevancia econdmica, a industria de servigos tem recebido relativamente pouca atengdo nas
pesquisas de inovagdo. As organizagdes prestadoras de servigos competem em ambientes que se modificam rapidamente,
enfrentando pressdes crescentes tanto de competidores conhecidos quanto de concorrentes ndo tradicionais. A inovagdo é
a principal forma que essas organizagdes tém para competir, especialmente aquelas que enfrentam a desregulamentagdo. A
inovacao é também um instrumento na construgdo e desenvolvimento da imagem das empresas que lidam com intangiveis.
Além disso, o grau de exigéncia dos consumidores de servigos das empresas de entretenimento esta cada vez maior e,
com o aumento da concorréncia a partir da entrada de novas operadoras de distribuicdo de conteudo, o telespectador
passou a ter maiores opg¢des de alternativas de midias audiovisuais. A prépria conscientizagdo do consumidor faz com
gue as empresas tenham a preocupacao de fornecer produtos cada vez com mais qualidade. A criatividade e a inovagao
passam a ser fatores diferenciais para a sobrevivéncia de uma empresa de entretenimento. Quando se define inovagdo
em servicos de entretenimento, a distingdo usual entre inovagGes de produtos e inovagdes de processos ndo se aplica,
porque muitas vezes a produgdo e o consumo dos servigos sdo simultaneos. Ao invés disso, o resultado da inovagdo nas
empresas de servigo de entretenimento pode ser caracterizado por mudangas em (1) novos processos na produgdo do
conteudo, (2) novos tipos de interfaces com o cliente e (3) novas opgdes tecnoldgicas na produgdo de dudio e video. Dar
exemplos para cada uma destas dimensdes é possivel, mas, na pratica, inovagdes em novos servigos de entretenimento sao
uma mistura destas trés dimensdes. Fazemos aqui um estudo do que vem a ser inovagao em servicos em geral e na area
de entretenimento em especial, os antecedentes de uma inovagdo bem sucedida, o projeto de inovagdo i9 da Rede Globo
e os seus resultados. Uma nova ideia em processos de servigo de entretenimento tende a ser informalmente organizada.
Entretanto, pode ser estruturada como um processo de dois estagios. O que se inicia com o chamado estagio de pesquisa,
gue concentra a selegdo e aquisicdo de ideias e o estagio seguinte, de implementacdo. Na primeira fase, as atividades que
tém que ser realizadas em um projeto de inovagdo incluem geragdo de ideias, acompanhamento e métricas. Na segunda,
as ideias promissoras sdo transformadas em resultados concretos. Este estagio inclui o desenvolvimento de um processo
ou produto novo ou renovado, teste e langamento aos clientes internos ou externos (todas as atividades ndo acontecem
necessariamente em sequéncia, elas podem se sobrepor). Algumas condigdes prévias do sucesso do projeto de inovagao i9
na Rede Globo tém relacdo direta com o processo: gente, células de inovagdo, estrutura participativa, acompanhamento dos
projetos, recursos e rede de informagdo e comunicacgdo social. Gente é um grande fator de sucesso do i9 Globo. As equipes
de uma empresa de servigos de entretenimento tém que gerar ideias inovadoras e desenvolver, testar e implementar os
novos produtos ou servigos. Outro ponto importante é a criagdo de um clima seguro para suporte a inovagao e, para ser
permanente, pode-se distinguir a cultura, lideranca e estratégia. Finalmente, parte do sucesso de um projeto de inovagdo
como 0 i9 Globo é resultado direto do acompanhamento, gestdao e administracdo das ideias e dos projetos. Empresas de
servigos de entretenimento que procuram diferenciagdo devem investir esforcos em inovagdo para garantir e aumentar a
fidelidade de seu consumidor. O impacto da dedicagdo a inovagao pode ser triplo: beneficio financeiro devido a melhoria
da produtividade, valor para o cliente devido a melhoria da qualidade de seu produto e sucesso estratégico de longo prazo.
Além disso, inovagdo em servigo de entretenimento pode resultar em mudancas das condi¢des de mercado, ja que, quando
um novo servigo ou produto se prova ser bem sucedido num setor especifico, outras empresas tendem a acompanhar.
Uma visdo ampla dos conhecimentos atuais em matéria de inovacdo em empresas de servigos, e especialmente, de
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entretenimento, é necessaria, e este estudo tem o objetivo de apresentar um caso bem sucedido, o i9 Globo, fornecendo
uma visdo geral desta histéria de sucesso e apresentacdo de seus resultados.

Palavras-chave: Modelo de Gestdo, Inovagdo, Servico de Entretenimento, 19

1. INTRODUGAO
1.1 Motivagao
A importdncia do setor de servigcos

Durante muito tempo, as empresas de servicos nao
foram consideradas como sendo inovadoras. As maiores
mudangas pareciam ser invisiveis e certamente ndo valiam a
qualificagdo de “inovagao”.

No entanto, a indUstria de servigos constitui uma parte
importante da atividade econOmica total e do emprego na
maioria das economias mundiais e oferece uma contribuicao
importante para o seu crescimento. Nas economias
avangadas, nas quais os servicos respondem por 2/3 do valor
adicionado, é conhecido que estes estdo em crescimento
enquanto a fabricacdo de bens esta em declinio.

No entanto, a inovacdo em servicos tem recebido
relativamente pouca atengdo nas pesquisas e o assunto
tem sido pouco relevante em favor da inovagdo tecnoldgica.
Mas é reconhecido que as empresas de servicos ndo sdo
meramente receptores passivos das inovagGes tecnoldgicas.

A énfase na tecnologia foi de alguma forma atenuada pelo
reconhecimento da importancia de elementos de inovagao
nao tecnoldgicos nas empresas de servigos. Esta se tornando
claro que além da capacidade tecnoldgica, as capacidades
humanas e organizacionais sdo também importantes,
principalmente em um setor que esta sendo impactado pela
tecnologia digital em todos os seus segmentos.

Uma visdo mais ampla dos conhecimentos atuais em
matéria de inovagdo em empresas de servico é necessaria.
Para isso, este artigo foi executado como um estudo de caso
do projeto i9 da Rede Globo e fornece uma visdo do que
é inovacdo em servigos em geral, 0os processos para uma
inovacdo bem sucedida e os resultados do projeto i9.

1.2 Metodologia
Pesquisa

Para comecar a entender como a inovagdo impacta e
influencia a industria de servicos, devemos responder a
quatro questdes:

1) O que éinovagdo em servigos?

2) Como as inovagdes em empresas de servigos
acontecem? Como é o desenvolvimento de um novo
processo?

3) Quais sdo os antecedentes das inovacGes bem
sucedidas em empresas de servigos?

4) Quais sdo os resultados da inovagdo esperados em
empresas de servigos?

Ao responder estas questdes poderemos adequadamente
explorar o que é inovagao em empresas de servigos.

2 DEFINIGOES E TIPOLOGIAS
2.1 Introdugdo

Todos sabem, intuitivamente, o que é um servico. Apesar
de ser intangivel, o servigo pode ser percebido, quantificado
e acompanhado. Geralmente é compreensivel e suas
fronteiras claramente identificadas. Pode-se dizer que um
servico é um beneficio que uma empresa ou pessoa entrega
a outra. A defini¢do exata do que é um servigo e que atenda
a todas as opgles de servigos existentes ainda ndo esta
completamente clara e pode gerar diferengas de opinido.
Este capitulo procura investigar as bases tedricas para a
aplicacdao da abordagem dos sistemas de inovagdo sobre o
processo de inovagdo em servigos.

2.2 O que é um servigo?
Algumas definigdes

Um servigo pode ser descrito e classificado de varias
maneiras. Os clientes normalmente pagam adiantado por
algo que esperam receber, como nos casos das assinaturas
domeésticas das TVs a cabo, significando que os servigos sdo
baseados em confianga. No caso da TV aberta, da mesma
forma, uma empresa de publicidade de televisdo espera ter
o seu comercial exibido conforme negociado pela agéncia,
e ser exibido ao telespectador de acordo com o horario e
a expectativa de audiéncia previamente negociados. Em
ambos os casos, se alguma coisa sai errado, o cliente deve
ser compensado por sua perda.

Nenhuma definicdo simples pode abranger toda a
diversidade de servigos e a complexidade de atributos que
a acompanha. Na pratica, encontramos um grande nimero
de definigses:

Servico é um desempenho essencialmente
intangivel, que ndo resulta na propriedade
de algo. O servico pode ou ndo estar ligado a
um produto fisico. (Marcos Kahtalian (2002,
p.20);

“Atividades, beneficios ou satisfacées que sdo
colocados a venda ou proporcionados em
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conexdo com a venda de bens.” (American
Marketing Association, 1960);

“Quaisquer atividades colocadas a venda
que proporcionem beneficios e satisfacoes
valiosas; atividades que o cliente prefira ou
ndo possa realizar por si proprio.” ((Bessom,
1973);

“Uma atividade colocada a venda que
gera beneficios e satisfacbes, sem levar a
uma mudanca fisica na forma de um bem.”
(Stanton, 1974).

“Qualquer atividade ou beneficio que uma
parte possa oferecer a uma outra, que seja
essencialmente intangivel e que ndo resulte
propriedade de alguma coisa. Sua produgdo
pode ou ndo estar ligada a um produto fisico.”
((Kotler, 1988)..

“Servico ao cliente significa todos os aspectos,
atitudes e informacbes que ampliem a
capacidade do cliente de compreender o valor
potencial de um bem ou servigo essencial.”
(Uttal e Davidow, 1991).

Com respeito a estas definicées, concluimos que um servigo
somente é um servico quando foi entregue. Concluimos
ainda que os servigos tém algumas caracteristicas distintas:
sdo intangiveis, simultaneamente produzidos e consumidos,
e frequentemente customizados para a necessidade do

cliente.
2.3 O que é inovacdo em servigos?

Inovagdo tecnoldgica de produto ou processo compreende
a introdugdo de produtos ou processos tecnologicamente
novos e melhorias em produtos e processos existentes.
Considera-se que uma inovacdo tecnoldgica de produto ou
processo tenha sido implementada se tiver sido introduzida
no mercado (inovac¢do de produto) ou utilizada no processo
de producdo (inovacdo de processo). As inovagoes
tecnoldgicas de produto ou processo envolvem uma série
de atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais. A firma inovadora é aquela
que introduziu produtos ou processos tecnologicamente
novos ou significativamente melhorados num periodo de
referéncia (OCDE, Manual de Oslo, 1996, p.35).

A maioria dos pesquisadores concorda que a inova¢ao
em servicos tem uma caracteristica diferente da industria
de bens de consumo (Bernhardt; OECD; Johne and Storey).
InovacgGes nas industrias de servicos normalmente envolvem
pequenas melhorias incrementais nos seus processos ou
procedimentos. Muitos servigcos inovadores nao sdo radicais.

2.4 Uma tipologia das inovagoes
Como as inovagdes em servigo sdo iniciadas?

Podem ser desencadeadas por varios atores, tais como
clientes, fornecedores ou pela prépria empresa de servicos.
Nos processos de inovagdo, seus papéis podem ser diversos.
Elaboramos abaixo uma tipologia de inova¢des baseada nos
diferentes pesos de seus papeis.

Papel dos clientes. Geralmente estd claro que o
cliente interno ou externo tem um papel importante no
desenvolvimento de novos servicos. O desejo do cliente
induz uma empresa ou area a fazer ajustes na sua oferta
de servigos. De acordo com Richard Barras, quando uma
empresa de servigos se torna mais inovadora, tende a
oferecer melhoria de servicos mais radicais. Dentro e fora
das empresas, 0s servicos tém um aumento no atendimento
a um cliente individual.

Papel dos fornecedores. Os fornecedores tém um
papel chave em muitas inovacGes das empresas de
servicos (Barras). Muitas companhias adotam a tecnologia
totalmente desenvolvida em outra empresa. Um exemplo é
o uso de aplicaces de softwares administrativos. Este tipo
de inovacdo tem uma natureza incremental. Ele objetiva
uma melhoria na eficiéncia do servico.

Papel da empresa de servigos. Empresas de servico
podem iniciar novos desenvolvimentos por conta propria.
Elas podem fazer isto por varias razdes, pelo talento de seus
trabalhadores, para fazer ajustes nos servicos e processos,
ou porque inovar faz parte de sua missdo.

3. ANTECEDENTES DE UM PROCESSO DE INOVACAO
BEM SUCEDIDO

3.1 Introdugdo

O sucesso nainovacao é influenciado por diversos fatores.
Alguns sdo gerencidveis pela prépria empresa de servicos
(fatores de sucesso), enquanto outros sdo basicamente ndo
gerenciaveis (condicGes externas).

As empresas inovadoras buscam ativamente por novas
ideias. As ideias inovadoras sdo o resultado de uma busca
sistematica e consciente de oportunidades para melhor
resolver um problema ou satisfazer melhor as necessidades
dos clientes.

Entre as fontes de onde nutrir-se com ideias inovadoras,
destacam-se os funcionarios, os clientes, os parceiros, os
fornecedores e a prépria concorréncia. Uma empresa deve
estar sempre atenta a estas fontes de inovacdo, realizando
estudos e sondagens que a permitam ndo soé interpretar e
antecipar as potenciais inovagGes que possam afetar seu
negécio principal, mas estar ciente que se podem fazer
parcerias com organiza¢bes externas para adotar certas
inovacGes de maneira mais eficaz.



3.2 Fatores de Sucesso

Alguns fatores de sucesso como: pessoas, estruturas,
recursos e rede de comunicacdo, estdo diretamente
relacionados com o processo de inovagdo utilizado pela
empresa de servigos.

Outros fatores ndo se relacionam com processo
diretamente, mas tendem a criar um clima interno que é
um suporte para as inovagdes e que se focam na cultura,
lideranca, estratégia e caracteristicas da empresa.

3.2.1 Fatores relacionados ao sucesso do processo de
inovagdo

Os funcionarios de uma empresa de servicos sdo o coragdo
do sucesso de uma inovagdo. Sdo eles que vém com ideias,
conceitos, especificagcbes que resultardo em inovagGes bem
sucedidas. No entanto, eles podem ser uma grande fonte de
resisténcia para os esforcos de inovacdo, pois sair da zona de
conforto é algo trabalhoso, por isso é muito importante no
processo de inovagao.

A estrutura organizacional é o sistema formal de relagGes
de trabalho, que se divide nas diferentes tarefas didrias
(disjungdo) e proporciona coordenacdo entre estas tarefas
(integracdo). Claro que isso se aplica na organizagdo das
atividades de um processo de inovagdo também.

Pessoas

Funcionarios de linha de frente. Frequentemente, as
empresas de servico veem seus funcionarios de linha de
frente simplesmente em termos de uma aplicacdo para
desenvolver seus servigos, isto é, como se fossem somente
um sistema de entrega de seu trabalho. Entretanto, devido
a natureza inseparavel dos servicos, esses funcionarios sdo
os responsaveis pela qualidade na relagdo com seus clientes.
Sdo eles que podem produzir valores durante varios
estagios de um processo de inovagdo e podem ser cruciais
para se ganhar a visdo das necessidades dos clientes e das
oportunidades de melhoria. O contato préximo e o potencial
de um relacionamento de longo prazo com os clientes fazem
destes funciondrios uma importante fonte de ideias.

Durante o estagio de implementacdo de uma inovacao,
seu conhecimento dos clientes pode ajudar a definir o nivel
apropriado de aplicacdo da inovacdo, sendo fundamentais
para ‘educar’ e persuadir seus clientes sobre os beneficios
na adoc¢do de uma inovagdo. Tém um papel essencial na
incorporacdo e na ajuda a tomada de decisdo dos clientes
(Atuahene-Gima et al., 2011).

Em geral, encorajar o envolvimento dos funcionarios
de linha de frente aumenta a probabilidade de uma
implementacdo positiva de uma inovacgao.

As empresas de servicos devem dar uma grande énfase
na selecdo, desenvolvimento e gestdo dos funciondrios
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qgue trabalham diretamente com os clientes. Entretanto, os
funciondrios frequentemente sao relutantes em se envolver
em processos de inovagdo se isto representar um aumento
de sua carga de trabalho (Scheuing e Johnson, 1989).
Portanto, os gestores também precisam ter habilidade
para incorpora-los no processo de inovagdo, e ter seu
envolvimento e suporte ((Atuahene-Gima et al., 2011).
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Novos papéis em um processo de inovagdo. Entre os
funciondrios que participam de uma célula de inovagao,
a presenca de alguns papéis-chave sdo decididamente
relevantes:

e Tomador de decisdo - decide nos estagios de
desenvolvimento de uma inovagdo se um préximo passo
é necessdrio ou se o desenvolvimento ja terminou;

e Orientador do projeto - é o funcionario sénior que
coordena os esforgos inovadores de uma célula e a apoia
para que um resultado bem sucedido seja alcangado;

e Patrocinador - é o gestor que deve constantemente
encorajar a inovagao e proporcionar 0s recursos
necessarios;

e Ativador—¢é o que facilita e proporciona os recursos
para a integracdo da célula além de integrar outros
funcionarios para dar suporte e também participar da
célula.

Qualificagdo. A falta de funciondrios altamente
qualificados e experientes é uma barreira para muitas
inovagdes. Uma alta qualificagdo se refere a disponibilidade
de um conhecimento detalhado das tecnologias da empresa
e conhecimento sobre os clientes. Este fator é critico para
o desenvolvimento de novos processos e servigos e para o
estagio de desenvolvimento dainovacao, ja que a experiéncia
ajuda a tomada de decisdo sobre a ideia inovadora.

A qualificacdo determina o sucesso dos conceitos
inovadores. Educagdo e treinamento on-the job sdo
relevantes para melhorar o nivel de conhecimento e
aumentar a capacidade criativa dos funcionarios.

Equipes multifuncionais. O emprego de equipes
multifuncionais para um projeto de inovagdo contribui
diretamente com a eficiéncia geral de um novo processo ou
produto. Um time multifuncional é um grupo de pessoas
com diferentes conhecimentos (trabalho, educagdo ou
experiéncia) que participam de uma célula de inovagdo e
conseguem ampliar a habilidade de aumentar a solugdo de
problemas e a performance do grupo devido a combinacado
de conhecimentos e competéncias que eles oferecem ao
projeto.

Pisano,2009 citou que equipes integradas multifuncionais
completam o desenvolvimento de projetos mais rapido e
com menos esfor¢os. A geracdo de um clima propicio ao
surgimento de ideias com potencial de inovagdo pressupde
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a existéncia de multiplos pontos de vista frente a mesma
realidade. Portanto, as empresas inovadoras apreciam e
incentivam a diversidade nos individuos que trabalham,
gue se expressam explicitamente em suas politicas de
recrutamento e sistemas de incentivo.
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A ‘captura’ consciente de gente criativa, a formacdo de
equipes multifuncionais com profissionais de diferentes
especialidades e experiéncias, o incentivo a interagdo
entre estas distintas personalidades e conhecimentos, sdo

conscientemente motivadas pela empresa inovadora.

Processos

Regras e procedimentos. Um processo de inovagao de
uma empresa de servigos deve ser formalizado para manter
as diversas regras e procedimentos. Isto proporciona um
sentido aos funcionarios de ‘como proceder’. O efeito de
regras e procedimentos pode ser duplo. A formalizacdo
contribui diretamente para a velocidade de adog¢do de
um processo de inovagdo e proporciona diretrizes que
estimulam sua eficacia e eficiéncia. Por outro lado, é
necessario ter consciéncia de que regras e procedimentos
muito rigidos podem ter efeito contrario. Uma formalizacdo
excessiva pode ser inimiga da criatividade. (Bodewes, 1999).

Cooperagdo interna. Estruturas departamentalizadas
podem impedir resultados positivos na implantacdo de um
projeto de inovagdo. A falta de uma cooperacdo interna
resulta em tensGes entre as diferentes areas da organizagao.
E pouco importante qual funciondrio apresenta a ideia da
inovacdo, mas é muito importante que todo o grupo de
funcionarios coopere e divida as informacdes.

Sistema de reconhecimento. A criatividade e trabalho
inovador dos individuos se motivardo mediante um correto
sistema de compensacdo que os estimule a ir além do
trabalho normal. Um conjunto correto de incentivos deve ser
proporcional a realizacdo, além de n3do considerar incentivos
monetarios, mas outros que incluem o reconhecimento
perante os seus pares ou compensa¢ao que reconhega o
trabalho em equipe.

Enguanto recompensas financeiras sdo muitas vezes
ligadas a inovagdo, premiando apenas a pessoa responsavel
pela “grande ideia”, proporciona um ambiente competitivo
sutil que desestimula a busca da melhoria menor e menos
espetacular. Os grupos que competem entre si, por
recompensas, geram um efeito negativo que dificulta a
comunicacdo. O intercambio das informagdes necessdrias
para aumentar a geragdo de novas ideias sera bloqueado
pelo desejo de ganhar prémios individuais. As empresas
que fomentam com éxito uma cultura de inova¢do buscam
recompensas que reforcam a cultura que elas querem
fortalecer. Se a organizagdo valoriza solugGes integradas, ndo
se pode recompensar somente um inovador em detrimento
dos demais da equipe.

Senso de propriedade. Senso de propriedade cria um
poderoso incentivo para gerar inova¢dao. Quando uma
pessoa esta claramente consciente de como seus interesses
estdo alinhados com os da empresa, tem um motivo
forte para “ir a milha extra” para continuar a missdo. Para
incentivar a participacdo, é necessario certificar-se de que
cada funciondrio sabe como seu trabalho afeta a eficiéncia
da empresa. Assim, o funcionario conhece o objetivo e pode
desenvolver melhorias de maneira auténoma, sabendo que
esta em conformidade com a estratégia da empresa.

Tolerancia frente ao risco e ao fracasso. Tolerar um certo
grau de fracasso como condi¢do necessaria ao crescimento
€ uma parte importante de fomento a inovac¢do. A inovacgado
€ um risco. As equipes ndo assumirdo riscos a menos que
entendam claramente os objetivos e tenham um claro, mas
flexivel, sentido para o seu funcionamento e entendam que
as falhas sdo apenas etapas no processo de aprendizagem.

Um importante beneficio psicolégico desta filosofia
é o desenvolvimento da confianga. Os funcionarios que
confiam em seus lideres sdo mais propensos a assumir riscos
inteligentes para o beneficio da empresa.

Apesar da ocorréncia em diferentes niveis, a aversdo
ao risco é natural nas pessoas e nas organizagdes. Para se
avangar no fomento adequado ao risco, as empresas mais
adversas a estes deverdo ser capazes de desenvolver uma
tolerancia saudavel aos erros que inevitavelmente se incorre
quando se pisa em terreno desconhecido. Esta atitude de
aceitar um nivel calculado de risco deve ser conhecida pelos
membros da empresa, para gerar um clima de confianca
necessario para ousar e propor novas ideias.

E importante lembrar que, sem esse risco, se esta sempre
frente ao perigo de se tornar obsoleto por um concorrente
que foi capaz de inovar antes de nds. Em outras palavras,
0 risco esta sempre presente no mundo dos negdcios, a
nossa escolha é a de gerenciar de forma defensiva, para o
passado ou projetando-se para um futuro mais promissor e
sustentavel.

Valorizagdo da inovagdo. As empresas inovadoras
consideram a inova¢do como uma prioridade estratégica
que permite alcancar competitividade, crescimento e
participacdo de mercado. A importancia explicita, dado
a0 processo inovador dentro de uma empresa, pode ser
reconhecida em aspectos basicos, tais como: uma atitude
positiva frente a mudancga, dar importédncia ao retorno da
inovagdo, gerar mecanismos adequados de recompensa
para quem contribui e destinar os recursos que refletem um
compromisso para inovar.

Decisdo descentralizada. As empresas inovadoras se
caracterizam por ter estruturas e niveis hierarquicos pouco
rigidos, um alto grau de comunicacdo lateral e empregados
com poder de decisdo real. A centralizagdo excessiva de



poder e da autoridade distante e indiscutivel atuam como
verdadeiros filtros e obstaculos para a geragdo de inovagdes.

Recursos

Recursos necessarios. Uma organizacdo onde a inovagao
esta no cerne de sua operacdo cuida de entregar recursos
aos individuos, para possibilitar a oportunidade real de
desenvolver projetos inovadores. Esses recursos podem
ser de tempo ou financeiros. De tempo para pensar e
recursos para experimentar, o que permite criar, explorar e
desenvolver ideias, bem como absorver o erro de um projeto
mal sucedido e suportar os custos da implementacdo da
inovacao.

Rede de comunicagdo. Abrir a comunicacdo entre a
direcdo e os empregados cria um clima de confianca.
Mas esta mudanca ndo vird das equipes. Abrir o acesso a
informacdo e estimular o fluxo de informacgdes, sejam boas
ou mas noticias, depende de uma politica de portas abertas
gue permita que todos se sintam escutados.

Ferramentas como sites, foruns na intranet ou grupo de
e-mail, permitirdo obter ideias daqueles que estdo no dia a
dia da operacdo e mais perto dos clientes.

Nas empresas inovadoras, ha um acesso rapido e facil
as fontes de informagdo que permitam avaliar os méritos
de nossos produtos e processos atuais, contrastando-os
com outros que podemos pensar. Boa informagdo é um
nutriente essencial para o pensamento criativo, assim como
também a existéncia de estancias onde esta informacgdo é
compartilhada e comentada. Ambos sdo elementos que
favorecem um ambiente para a transformacdo de boas
ideias em inovagoes reais.

Quando se conecta pessoas de dentro e fora da empresa,
pode se criar um cérebro coletivo capaz de gerar coisas de
forma mais rapida e poderosa do que um inovador solitario
faria. Para isso, a empresa precisa encorajar a conectividade
entre empregados, fornecedores, clientes. Empatia e
colaboragdo sdo palavras de ordem quando se fala em
inovagao.

Gestdo do Conhecimento. A empresa deve ter uma
forma de catalogar todas as ideias, insights e tendéncias
juntas num mesmo sistema para que possam ser acessadas
e combinadas no momento certo que uma oportunidade
aparecer, criando assim, algo realmente inovador.

4. RESULTADOS DA INOVAGCAO EM SERVIGOS DE
ENTRETENIMENTO
4.1 Introdugdo

As plataformas de tecnologia estdo se desenvolvendo
rapidamente, novos modelos de negdcios estdo emergindo,
habitos de consumo estdo mudando e nova competicdo esta

279

Al

surgindo de multiplos setores. Em geral, as companhias estdo
sob intensa pressdo para obter mais retorno financeiro.
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A inovacdo ajuda a enfrentar os desafios e uma posicdo
mais competitiva significa essencialmente mudar a maneira
que as empresas de midia e entretenimento operam
diretamente em trés areas:

e A experiéncia do consumidor digital: conseguir
exceléncia no engajamento e interagdo com o consumidor

e Monetizacdo digital: a inovacdo nos modelos
de negdcios tradicionais de maneira a conseguir mais
retorno financeiro

e Cadeia de fornecimento de conteudo digital: migrar
do analdgico para o digital em toda a cadeia, desde a
producdo de conteldo ao arquivo e a distribuicdo para
um sistema totalmente automatizado.

Por que uma empresa de servi¢os na realidade inova?
A quantidade de literatura focalizada em inovagdes em
empresas de servico é surpreendentemente pequena. Ha
muitos estudos nos efeitos de inovacdo em empresas de
bens de consumo e, no maximo, as empresas de servigo
sdo identificadas s6 como uma industria agregada. Esta falta
de atencdo para o servico é parcialmente gracas ao fato
do servico ser pouco coberto por estatisticas de inovacdo
(OCDE, Manual de Oslo, 1996).

4.2 Efeitos ao nivel da empresa
Os beneficios da inovagdo em servigo sdo triplos

Os efeitos da inovagdo em servigcos podem ser financeiros
ou ndo, gracas a natureza de servicos (intangibilidade e
heterogeneidade).

Beneficios financeiros. N3do ha duvida de que ter sucesso
financeiro depende de solugdes criativas e inovadoras.
Pesquisas evidenciam uma forte relagdo entre a performance
da empresa e a inovagdo, e as empresas de servico nao sao
excecGes (Kelly and Storey,2000). Inovacdo em geral, e na
industria de servico em particular, pode levar uma empresa
a crescer seu faturamento ndo so pela reducdo dos custos
de seus processos, como pela melhoria de qualidade de
seu conteudo. Assim, a inovacdo pode trazer beneficios
financeiros em todos os estagios de um servico.

Aumento do valor ao cliente. Inovagdo em servico
resulta tipicamente em um aumento na satisfacdo do cliente
(melhoria de relacionamento). A inovag¢do em servico esta
relacionada com a transferéncia (ndo fisica) de atributos
para melhor satisfazer a necessidade do cliente.

Sucesso estratégico. Em muitas empresas a inovagdo
esta entre os fatores que permitem o sucesso estratégico.
Ser capaz de fornecer servigos e processos inovadores, mais
rapidos, mais baratos e de maior qualidade é uma grande
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fonte para este sucesso, desenvolvendo uma posicdo de
mercado mais forte e a lideranca tecnoldgica.
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4.3 Efeitos ao nivel do mercado

Oportunidades e desafios do mercado sdo incentivos
diretos para uma empresa recompor sua oferta de servigos.
Além disso, a caracteristica de mercado parcialmente
determina se e quando atividades inovadoras tém retorno
financeiro. Por outro lado, um servigo inovador pode ter
impacto nas condi¢des de mercado também. Especialmente
guando novas interfaces sdo oferecidas ao cliente, podendo
modificar seu comportamento, como esta acontecendo com
as novas plataformas de midia.

Outras empresas também ficam inclinadas a adotar
solucdes similares para manter sua competitividade
(Scheuing and Johnson,1989).

5.19 VISAO GERAL DO PROJETO DE INOVACAO EM UMA
EMPRESA DE SERVICO DE ENTRETENIMENTO

5.1 Introdugao

A histéria de sucesso da Rede Globo esteve sempre
associada a grandes investimentos em tecnologia. Ha
um forte apoio de tecnologia de informacdo em todos os
processos do negdcio: comercializacdo, programacao,
jornalismo, producdo, pesquisa e arte. Isso também se
reflete no ambiente de trabalho, com ferramentas modernas
gque agregam mobilidade, ampla comunicagdo e acesso as
informacdes.

Hoje, ofuturojaéumarealidade naemissoraque, mais que
qualquer outra empresa de entretenimento e jornalismo, se
prepara constantemente para novos cendrios. O pioneirismo
da emissora é marcante, sendo a primeira a realizar, no
mundo, uma transmissdo transcontinental em HDTV (alta
definicdo) ao vivo, durante a Copa do Mundo da Franga, em
1998. Inovou também na exibicdo experimental do evento
em 3D ao vivo para salas de cinema e na transmissdo das
aplicagBes interativas para todas as emissoras da Rede que
transmitiram o evento digitalmente. Além disso, produziu o
Carnaval em 3D ao vivo para a transmissdao em TV a Cabo e

para os camarotes espalhados pela avenida.

A empresa conta com toda a programagdo na internet,
ampliando as oportunidades de interatividade com o
telespectador. Em 2010, foram 36 transmissGes ao vivo para
os varios portais web e utilizando recurso da tecnologia 3G.
A iniciativa tem permitido que os repodrteres do G1 (portal
de noticias da globo.com) fagam participa¢des ao vivo na
web a partir de praticamente qualquer local. Os sites da
Rede Globo sdo os mais visitados do Brasil nas categorias
entretenimento e jornalismo.

A Rede Globo tem ampliado sua atuagdo investindo cada
vez mais em novos negocios para atender as necessidades
de lazer, entretenimento e servigos de seu publico. Além

das TVs aberta e fechada e da internet, a programacdo da
Globo também estd em plataformas como a transmissdo em
Onibus, metré e terminais rodoviarios, por meio de sinal one
seg e RSS do G1l.com e do GE.com.

A qualidade da Globo brilha também na tela grande, com
a Globo Filmes que, ha 12 anos, desde sua criagdo, mantém
0 posto de maior produtora do mercado cinematografico
nacional. O padrdo Globo de qualidade atravessa fronteiras.
A cada ano, dezenas de produg¢bes vao ao ar em diversos
paises, em idiomas diferentes. Através da Globo Marcas,
criada em julho de 2000, a Globo licencia suas marcas,
seus personagens e conteldo para utilizagdo em produtos,
servicos e outras midias. Com isso, amplia e reforca o
relacionamento do telespectador com o mundo da TV.

5.2i9 - Um modelo integrado
Histdrico

A partir da solicitacdo da Direcdo Executiva da Central
Globo de Produgdo (CGP), iniciamos em agosto de 2008
o piloto do Projeto i9 (“Inove”), baseado no conceito de
inovacdo aberta, cujo objetivo é estimular e apoiar iniciativas
de funcionarios de todos os niveis, visando implementar

ideias que melhorem a produtividade, qualidade, reduzam
custo e promovam novos negdcios.

O grupo piloto da incubadora de projetos inovadores
i9, formado inicialmente por 9 voluntarios, cresceu e
gerou novas ideias e projetos. Hoje, somam mais de
1.270 profissionais de diferentes areas e centrais em rede
colaborativa, com mais de 435 novas ideias até o momento,
sendo 20% ja concluidas e aplicadas. Isso tudo é o resultado
da integracdo e troca de conhecimento de profissionais de
diferentes areas.

Modelo de inovagdo i9

Muito hoje se fala em inovagdo e pouco se vé na pratica
de um processo sistémico de mudanga de cultura sustentavel
nas empresas. Inovagdo significa novidade ou renovagéo. A
palavra é derivada do termo latino innovatio, e se refere a
uma ideia, método ou objeto que é criado e que pouco se
parece com padrdes anteriores.

No i9, adota-se o conceito de Inovagdo do Manual
de 0sl0,1996: “E a implementa¢do de um produto (bem
ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagGes externas.”

Ao formar uma comunidade de funcionarios de
participagdo voluntaria, com apoio das liderangas e que
desenvolvem as solugdes em grupos multidisciplinares,
obtivemos resultados surpreendentes de integracdo,
mudancas de modelos mentais, troca de experiéncias
e busca de informagGes dentro e fora da empresa.



Fornecedores, institutos de pesquisa, universidades, outras
empresas e parcerias passaram a pensar também em
codesenvolvimento e pesquisas colaborativas, em modelo
de inovac¢do aberta de fato, segundo modelo abaixo de
Henry Chesbrough da Universidade de Berkeley.

FECHADA | | = | ==
Pesquisadores
Laboratdrios

internos

ABERTA
Parcerias externaj
Participacio
funciondrios,
clentes...

Inovacdo aberta como estratégia para acelerar
ainovacdo reduzindo custos

Figura 1: Modelo de inovagdo aberta

Fonte: Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology (Henry Chesbrough, 2003).

Um dos casos de sucesso foi a parceria com o Instituto
Nacional de Tecnologia (INT), que aplicou a pesquisa de
desenho animado em tempo real com a tecnologia de
motion capture e scan 3D, criando uma malha poligonal
de pontos. Essa malha possibilita a movimentacdo do ator
na cena, se transformando em imagem virtual animada
inserida em cenografia real ou virtual.

Essas interlocu¢cdes ndo se limitam aos institutos e
universidades pois, nesses grupos de inovagdo, os desafios
incluem codesenvolvimento de tecnologias aplicadas com
empresas parceiras, como a Sony e as novas cameras F-35,
originalmente utilizadas para cinema e depois aplicadas em
captacdo de cenas em dramaturgia.

Em visita recente ao Media Labs, do Massachusetts
Institute of Technology (MIT), a Rede Globo constatou varias
pesquisas e ciéncias em estudo que podem ser aplicadas
em seu segmento, e esse intercdmbio de ideias e novas
tecnologias certamente trardo resultados disruptivos.

Como funciona esse modelo de incubadora i9?

Mobilizagdo continua: encontros semanais com
colaboradores de  diferentes especialidades, de
neurolinguistica a sustentabilidade, de mobilidade a novas
formas de gestdo. Encontros Gerais de palestrantes que
inspiram novas adesdes e uma Expo i9 com a exposicao
de todos os prototipos e experiéncias inovadoras criadas e
apresentadas pelos préprios grupos.

Comunicagdo Integrada: canal aberto para cada um dos
inovadores poderem sugerir novas ideias, participar do portal
i9, enviar noticias inovadoras de mercado e compartilhar
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conhecimentos. Semanalmente, sdo enviadas as matérias
mais inovadoras que os colaboradores compartilharam.
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Acompanhamento sistémico de projetos: cada célula
formada na incubadora i9 é orientada por um colaborador
mais sénior especialista naquele tema dentro da organizagdo
e acompanhados por um ATIVADOR que serve de facilitador
e orientador de projeto para que o préprio grupo depois
defenda sua ideia, proposta ou projeto junto a diretoria da
empresa.

Na dinamica do grupo, os desafios sao criados e seguem
9 etapas:

Identificar oportunidades de mercado ou necessidades
internas;

Trocar informag0es e pesquisar aplicagbes;
Analisar e discutir possiveis caminhos e solugdes;
Formar células de projetos com orientagdo;

Desenvolver projetos com parceiros internos ou
externos;

Construir solugdes compartilhadas entre as areas
envolvidas;

Apresentar e discutir com grupo i9 e suas areas de
interesse;

Desenvolver e implantar novos processos, testes e
pilotos;

Analisar e comunicar resultados;

1. Inspira¢do — inspiragdo para novas ideias
Apresentacdosemanaleestudodeinformagdes
de projetos inovadores do mercado.

2. Ideacdo — geracdo, pelo inovador, de uma nova ideia

Apresentacdo da nova ideia e detalhamento
do escopo do projeto, com feedback ao autor
para o caso da ideia ter, ou ndo, continuidade.

3. Integragdo —formagado do grupo multidisciplinar, definicdo
do orientador e do coordenador
Troca de informacgGes, pesquisas e elaboracgdo
do roteiro da célula de projeto.
4. Implementacdo — fase de testes e aplicagdo de pilotos

Apresentacdo dos resultados ao grupo e ao
comité i9, e validagao pelas areas ou programas
aplicados.
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Metodologia i9 de acompanhamento de projeto
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Geragdo e selegdo
de novasidéias

Imspiragao ].
¢ necessidodes

Mudanca de cultura

& melhores priticas 9 IMPACTO

Checageme
regictros

Conhecimentos
+ Byperidncias grupo
multidisciplinar

Aplicagio
protétipos
e avaliagdo testes

INDICADOR 5

Medicao indicadores
qualidade &
produtividade

Figura 2: O CICLO VIRTUOSO DOS 9is
Fonte: i9 Rede Globo, Nelson Faria Jr, Lindalia Sofia, Renata Salvini, 2009

5. Indicador — medi¢do dos indicadores de qualidade e
produtividade

Levantamento das métricas de cada projeto.

6.Informacdo - divulgagdo nos canais CGP e
compartilhamento dos resultados com outras areas.

7.Internalizacdo —operacionalizagdo e extensdo da inovagdo
para outras dreas afins ou programas.

Andlise de viabilidade, investimento e de
mudangas de processos.

8. Inspecdo — checagem e registros
Acompanhamento apds internalizacdo para
garantia da perenidade do novo processo.

9. Impacto — mudanga de cultura e novas praticas

Avaliagdo dos resultados, disseminagdao das
melhores praticas e andlise de oportunidade
de patente.

Divulgacdo
resultados e
reconhecimento
Operacionalizagdo
diaa dia
(*) Inativos — projetos suspensos provisoriamente pelo

autor ou invidveis de aplicagdo no momento

Para participagdo neste grupo, num primeiro momento,
adotamos a seguintes premissas:

Ser funciondrio ou colaborador permanente;

Participagdo por auto indicagdo (voluntariado) ou
por indicagdo de outro participante.

Todos os niveis podem e devem participar do i9. A
participa¢do de pessoas com conhecimentos, formagdo e
informacdo diferenciados geram riqueza ao i9 e a discussdo,
ja que trazem didlogos, percepgdes diferentes, muito Uteis a
construcdo do ideal inovador.

Modelo de perfil do inovador:

SER - Curioso (busca continua de aprendizado e
novos saberes) e Iniciativa (busca mobilizar
outros para novas agoes e melhorias);

SABER — Multivisdo (olhar de fora para dentro, de
outras atividades ou segmentos) e Referéncia
(destaque no que sabe, faz e compartilha).



Com relagdo ao tempo de dedicacdo, este estarad
subordinado as necessidades e prioridades de cada pessoa.
O importante é ter em mente que as tarefas pertinentes ao
cargo do participante ndo possam ser prejudicadas. Para
esta conciliacdo, é necessdrio o comprometimento nao
s6 do préprio inovador como também dos seus colegas e
superiores. A participacdo deve ser conquistada através de
didlogo franco e total transparéncia.

Para a introducdo do i9 no ambiente, é importante que
os lideres sejam comunicados e incentivados a participagdo
prépria ou de colegas. Por outro lado, a ndo participacdo de
uma lideranga ndo deve ser impeditiva para a participacdo
de sua equipe.

0O i9 é inspirado nos modelos das ONGs (organizacGes
ndo governamentais), onde os movimentos se desenvolvem
numa dimensdo organica transcendendo areas, diretorias,
centrais e transforma a organizacido em um ambiente
colaborativo e comprometido com os resultados. As
liderangas devem inspirar e facilitar esse processo.

5.3 i9 Resultados alcangados

Indicadores i9: (fonte: i9 Rede Globo,maio 2012)

Membros:

Total: 1.270 participantes
= CGP-763

= Qutras centrais — 507
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Ideias:
Total: 435 ideias
=  60% de conversdo em projeto

= 23% feedback finalizado
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Tipos de inovacao:

= Novas tecnologias
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= Novos processos
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= Novos saberes
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19— NEW MODEL FOR INNOVATION MANAGEMENT IN AN ENTERTAINMENT SERVICES
BUSINESS
Abstract

The innovation in entertainment services businesses is an important topic not only for business owners, but also
for employees. Despite its economic relevance, the service industry has also received little attention in innovation research.
Service providers compete in environments that rapidly change, faced with growing pressure, from both traditional and
nontraditional competitors. Innovation is the main way that these organizations have to compete, especially those that
confront deregulation. Innovation is also an instrument in the construction and development of the image of businesses
that deal with intangibles. Aside from this, the degree of customer demand for entertainment businesses is increasingly
growing, with the rise in competition starting with new distribution operators; the viewer began to have more options of
alternative audiovisual media. Customer awareness makes businesses worried to provide products with more and more
quality. Creativity and innovation act as differential factors in the survival of an entertainment business. When innovation
is defined in terms of entertainment, the usual distinction between product innovation and process innovation applies,
given that in many cases the production and service consumption are simultaneous. Instead, the result of innovation in
entertainment businesses can be characterized by changes in (1) new processes in the production of content, (2) new types
of interfaces with the client and (3) new technological options in audio and video production. To give examples for each of
these dimensions is possible, but, in practice, innovations of new entertainment services are a mixture of three dimensions.
We researched innovation in in general services as well as in entertainment in particular, the antecedent of a successful
innovation and Rede Globo’s i9 Innovation Project and its results. A new idea in entertainment services processes tends to
be informally organized. However, it can be structured as a process with two stages. The first starts with what is known as
the research stage, which concentrates on the selection and acquisition of ideas and the second stages is implementation.
In the first phase, the activities have to be done in an innovation project include generating ideas, following the process
and measuring. In the second phase, the promising ideas are transformed into concrete results. This stage includes the
development of a process for new or modernized products, tests and launching for internal and external clients (all these
activities do not necessarily occur in sequence and they can overlap one another). Some previous conditions of project success
in Rede Globo’s i9 Innovation Project are directly related with the process: people, innovation cells, participatory structure,
project monitoring, resources and information networks and social communication. People are a large factor of success
of Globo’s i9. The teams at the entertainment service business have to generate innovative ideas and develop, test and
implement new products or services. Another important points is the creation of a secure environment to support innovation,
and in order to be permanent, to distinguish culture, leadership and strategy. Finally, part of the success of an innovation
project like Globo’s is a direct result of a monitoring, management and administration of ideas and projects. Entertainment
service businesses that seek to be different should invent force in innovation in order to guarantee and augment customer
loyalty. The impact of dedication to innovation can be triple: financial benefit, due to productivity improvement, client valor,
due to product quality improvement and strategic success in the long term. Aside from this, innovation in entertainment
service can result in changes in market conditions, given that when a new service or product proves to be successful in a
specific sector, other businesses tend to follow lea. A wide perspective of current knowledge in innovation material in service
businesses and especially, in entertainment, is necessary. This study has the objective to present a successful case, Globo’s
i9, providing a general vision of a success story and showing its results
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