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Resultados

4.1.
O setor de atuacédo dos fornecedores de equipamentos

Nesta secdo, a industria das telecomunicacdes foi analisada através da
Otica de atuacdo de seus players: o setor dos fornecedores de equipamentos,
conforme obijetivo da pesquisa.

Cada vez mais as empresas necessitam revisar suas estratégias de forma
a adequar-se as constantes mudancas no mercado, expandindo suas fronteiras,
suprindo deficiéncias, reduzindo seus custos operacionais é adicionando valor e
buscando novas vantagens competitivas, Nos mercados dindmicos, como o das
telecomunicacdes, e em expansdo, como o0 de transporte de dados, o
estabelecimento de estratégias rigidas e estaticas podem limitar a capacidade de
adaptacéo e inovagcao das empresas.

Ao contrério das operadoras de servico movel, os fornecedores de
equipamentos atuam neste mercado ha muito tempo. A Alcatel-Lucent possui
origens h& mais de 100 anos, onde a Compagnie Générale d'Electricité (CGE),
criadora do entdo renomado laboratorio de pesquisas Bell Labs, foi fundada em
1898.

4.1.1.
Analise competitiva do setor de telecomunicacdes

Telecomunicacdes € um dos setores da industria de mais rapido
desenvolvimento global e de grande importancia na economia mundial.
Comunicacao é de vital importancia para toda a populagédo e organizacdo. Ha
poucos anos a telefonia mdvel tornou-se extremamente comum a ponto de
caracterizar-se como um bem essencial. Desde a primeira ligagédo feita por um
telefone celular, em 1973, nos Estados Unidos, até os dias atuais, muita coisa
mudou. A tecnologia evoluiu e cresceu o0 desejo das pessoas de estarem sempre
conectadas. Assim, o aparelho celular que j& foi considerado artigo de luxo e

simbolo de status, hoje est4 ao alcance de boa parte da populacdo mundial.
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Segundo o estudo estatistico a respeito de telefones celulares no mundo
feito pelo Teleco, site brasileiro de informacbes de telecomunicacéo
(www.teleco.com.br), a quantidade de celulares em 2013 alcangava o numero de
6,6 bilhdes de aparelhos, com uma densidade de 93,08% da populacdo mundial.

A Figura 5 mostra o crescimento global de aquisicdo de aparelhos
celulares, mas podemos perceber que a densidade ano apds ano acompanha o
crescimento da populacdo mundial que, conforme descrito pelo site World

Meters (http://www.worldometers.info), em 2014 é de 7,2 bilhdes de pessoas.

Essa andlise remete a uma possivel saturacdo do mercado, onde os aparelhos
passam a se tornar commodities e 0s servicos de navegacdo na Internet e
velocidade de conexdo passam a ser cada vez mais requisitados e tratados

como diferenciacéao.
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Gréfico 4 - Nimero de aparelhos celulares no mundo versus a taxa de crescimento anual.
Fonte: www.teleco.com.br

Quando se analisa o crescimento na transmissédo de dados, fibras 6pticas
e, principalmente, o avanco da Internet no mundo sobre a andlise do estudo
anual sobre a sociedade e as telecomunicacfes feito pelo International
Telecomunications Union (Measuring the Information Society Report 2014),
percebe-se um crescimento promissor no que tange aos servi¢cos de banda larga
e Internet. Fibras 6ticas aprimoraram a comunicacado a longa distancia e técnicas
digitais tornaram as redes muito mais sofisticadas.

A Figura 6 apresenta o gréfico evolutivo das conexdes de banda larga no

mundo comparado também a populacédo mundial.
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Figura 6 - Nimero de acessos banda larga fixa no mundo versus a taxa de crescimento anual.
Fonte: www.itu.int

Como a largura de banda é um requisito essencial para a entrega de
aplicacdes e servicos de dados através de redes de alta velocidade, outro
indicador chave que fornece uma visdo da qualidade e velocidade das redes é a
largura de banda de Internet internacional disponivel por pais.

A Figura 7 descreve o crescimento exponencial da largura de banda nos
dltimos 10 anos. Podemos observar uma demanda para os paises em

desenvolvimento.
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Figura 7 - Crescimento anual da largura de banda nos udltimos 10 anos por regido e por
desenvolvimento.
Fonte site www.itu.int

Quando analisamos a receita gerada e 0 investimento no setor de
telecomunicacdes, em andlise ao relatério ao anual do 6rgéo Internacional das
Telecomunicacdes (ITU) percebemos que em 2012 a receita total de
telecomunicacdes estagnou em cerca de USD 1,88 trilhdes, correspondendo a
2,7% do PIB mundial. A crise financeira de 2008-2009 impactou diretamente com
uma correlacado direta com o PIB dos paises desenvolvidos, com sinais de

recuperacdo somente em 2011 em 5% e contracdo de 2% em 2012
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Contrastando com a situagdo no mundo desenvolvido, 0os paises em
desenvolvimento tiveram um crescimento de 4% na receita de telecomunicacdes
em 2012, portanto, atenuando a reducao global na receita de 2012. Nos paises
em desenvolvimento, o investimento em infraestrutura e servicos de
telecomunicacfes tem sido mais estavel, com uma queda de 4% em 2008 com
uma recuperacao significativa de 2009 a 2012., onde parte do investimento total
dos paises em desenvolvimento foi de quase 40% em 2012, conforme a Figura
8.
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Figura 8 - Investimento em telecomunicagdes de 2007 a 2012 no mundo, em paises desenvolvidos
e paises em desenvolvimento.
Fonte: www.itu.int

O mercado de voz nos paises desenvolvidos, assim como naqueles em
desenvolvimento esta diminuindo ou atingindo o ponto de saturacéo,
caracterizando agora os investimentos nos mercados de banda larga e banda
larga movel.

As informacgbes supracitadas descrevem o0 mercado direto de
telecomunicacdes associado aos provedores de servigos e 0s usuarios finais.
Todavia, dentro desta cadeia de valor existe a figura dos fornecedores de
equipamentos que, ao contrario das operadoras de servico mével atuam neste
mercado ha muito tempo. Algumas das maiores empresas no setor possuem

mais de 100 anos.

4.2.
A Empresa Alcatel-Lucent

De acordo com o site oficial da empresa, a Alcatel-Lucent foi formada em
2006 pela juncdo da empresa francesa Alcatel e a norte americana Lucent,
criando assim o primeiro provedor de solu¢cdes de comunicacdo verdadeiramente
global do mundo, com uma ampla carteira de solu¢des e servigos da inddstria de

telecomunicacoes.
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Sediada em Paris Franca, e com representacao local nos Estados Unidos
da América na cidade de Murray Hill em New Jersey, a empresa emprega
aproximadamente 65 mil funcionarios espalhados pelo mundo com capital
acionario de 70% aberto ao publico operando nas bolsas NASDAQ e de Paris
pelo cédigo ALU.

A Alcatel-Lucent possui uma invejavel bagagem histérica no ambito da
inovacao apoiada pelo seu quase centenario laboratoério de inovacéo, o Bell Labs
— &rea de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico da companhia.

O tema inovacgdo para a Alcatel-Lucent é muito mais do que apenas um
componente da estratégia, mas sim a sua base, dado o investimento de 23
bilhdes de euros em pesquisa e desenvolvimento em 2013, 0 que representa
cerca de 16% das vendas, podendo ser visto em sua carteira de mais de 32.000
patentes ativas em todo o mundo, que abrangem uma vasta gama de
tecnologias.

Seu posicionamento no mercado € notério, podendo destacar sua segunda
posicao em Servigos de borda de rede IP e em nucleo de redes para plataformas
de comunicacdo movel de quarta geracdo, com participacdo de 27% e 19% do
mercado com base nas receitas de 2013, respectivamente. Para o mercado de
transporte a Alcatel-Lucent assume o segundo lugar em redes Oticas com
participacdo de 13%com base nas receitas de 2013.

Para o segmento de acesso, é de destaque sua lideran¢ca na tecnologia
CDMA e acesso banda larga através da tecnologia DSL, com uma quota de
mercado de 37% e 40% com base nas receitas ha 2012, respectivamente.

No segundo semestre de 2011 e em 2012 a Alcatel-Lucent enfrentou uma
retracdo ndo condizente com o cenario do mercado, afetando seu fluxo de caixa
e, consequentemente, impactando a satisfacdo de seus stakeholders, conforme
podemos perceber na Figura 9 que representa as acfes ALU na bolsa de Nova

lorgue no periodo de 2009 a 2013.
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NYSE:ALU (Aleatel-Lucent (USDY))
Abertura: 2.48 Max: 2.51 Min: 2.42 Ult: 2.42 (-00,15/-05,24%)

2008 2010 2011 2012 2013

'Ifi-gi'ij‘r_a[ 9 - Gréafico anual das agOes ALU na bolsa de valores de Nova lorque — NYSE.

Fonte: NYSE

Em julho de 2013, face ao mercado mais e mais competitivo e em resposta
a essa retracdo, o entdo novo CEO Michel Combes apresentou uma nova
estratégia para a companhia denominada The Shift Plan.

O The Shift Plan é um plano industrial, operacional e financeiro de 3 anos
lancado em junho de 2013, focado em reposicionar a Alcatel-Lucent a partir da
estratégia generalista em equipamentos de telecomunicagbes para um foco
especialista nos segmentos de nucleo de redes IP, onde a empresa dedica
esforcos de pesquisa e desenvolvimento, e de acesso Ultra-banda Larga (movel
e fixo) voltado para o fluxo de caixa operacional. Esse reposicionamento permite
a sua atuacgdo nas redes de proxima geracao, além de enriquecer seu conceito
de inovacdo, moldando o futuro da industria e garantindo o seu crescimento
rentavel.

O The Shift Plan ainda prevé uma economia em custos fixos de um bilh&o
de Euros e de mais de um bilhdo de Euros em vendas de ativos ao longo de
2013 até 2015.

Sua mudanga estratégica dividiu suas linhas de negocio em quatro
segmentos: 1) Redes de Transporte e Roteamento, 2) Redes Sem-Fio, 3) Redes
fixas; 4) Plataformas IP. Ademais fez mudancas estruturais voltadas para a
geracdo de caixa e melhor adaptacdo ao mercado dinamico das
telecomunicacBes. Sua mudanca estratégica foi nomeada como The Shift Plan,

anunciado pelo entdo CEO Michel Combes.
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“The Shift Plan é uma mudanga radical de foco para a Alcatel-Lucent. Ele ir&
mudar o que fazemos e como o fazemos. A Alcatel-Lucent estd adotando uma
estratégia mais focada colocando sua rede IP e acesso ultra-banda larga no centro
da empresa. A empresa ird converter, ao longo dos proximos trés anos, de ser uma
empresa generalista, servindo principalmente grandes provedores de servigos de
telecomunicac@es de nivel 1, para uma empresa especialista em redes IP e ultra-
banda larga, servindo um mercado mais amplo e mais diversificado”.

Michel Combes em seu andncio do plano The Shift em julho de 2013.

A estrutura de lideranca representada na Figura 10, presidida pelo CEO
Michel Combes, é representada por Linhas de negdcio, fungdes transversais e

funcgbes corporativas.

Michel Combes
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Michel Combes Nicole Gionet Jean Raby
Vendas Recursos Humanos Financeiro e Juridico

Philippe Guilemot
Operades

Basil Alwan
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Andrew McDonald
IP Plataformas

Philippe Keryer

Estratégia e
Inovacao

Dave Geary
Redes Sem fio

Federico Guillen
Redes Fixas

Figura 10 - Estrutura Organizacional da Alcatel-Lucent.
Fonte: Formuléario 20-F do relatério anual financeiro de 2013

As linhas de negécio séo divididas em quatro segmentos verticais voltados

para as areas estratégicas direcionadas a cada produto e servico, sendo elas:

» IP Routing & Transport IP - Desenvolvimento e produgdo de
equipamentos de redes IP/MPLS, negé6cios baseados em nuvem
(Nuage) e redes éticas.

» Plataformas IP - Desenvolvimento de plataformas unificadas baseadas
em software IP para controle, otimizacdo e andlise de rede, tais como
IMS.

» Wireless - Desenvolvimento e gestdo de produtos de redes sem fio,
incluindo solucBes de redes 4G.

» Redes Fixas — Desenvolvimento e gestdo de redes de acesso ultra-

banda larga fixa.
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As fungdes transversais sdo dividas trés segmentos internos que atendem

as linhas de negocio operacionalmente. S&o elas:

» Operacdes - Responsavel pela execucdo do The Shift Plan, tecnologia
da informacéo, gestdo da cadeia de suprimentos e qualidade.

» Estratégia e Inovacdo - Supervisiona o direcionamento da estratégia e
do desenvolvimento tecnoldgico, incluindo o Bell Labs, a linha de
negdcios de licenciamento de propriedade intelectual e reputacdo
externa da empresa com a responsabilidade de marketing corporativo,
comunicacgao externa e assuntos publicos.

» Vendas - Responsavel pelo relacionamento com os clientes

desenvolvendo novas oportunidades de negdcios.

As funcgbes corporativas sdo divididas dois segmentos internos que
atendem o Back Office da empresa. S&o elas:
» Recursos Humanos - Gestdo de pessoas, desenvolvimento e
engajamento dos funcionarios.
» Financas e Juridico - responsavel por finangas corporativas, governanca
financeira e de relagbes com investidores e supervisiona a organizagéo
juridica da empresa, que inclui a gestdo de governanca corporativa e

compliance.

De um modo geral as estruturas internas das Linhas de Negdcio séo

separadas em trés subdivisdes:

» As unidades de negb6cio, que possuem a responsabilidade do
desenvolvimento dos produtos associado aquela linha de negdcio.

» Os centros Regionais de Negocios (RBC) sao responsaveis,
separadamente, pelas atividades operacionais de cada regido do
mundo — Américas; Europa, Oriente Médio e Africa; e Asia e Oceania,
compondo os times de gestdo de projetos, servigcos profissionais,
propostas e pré-vendas.

» As funcgbes centrais, que sdo responsaveis pelas atividades de Back
Office da Linha de neg6cio, como recursos humanos, financeiro,

marketing, etc..
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4.3.
Analise da adequacéao estratégica

Em seguida sdo apresentados os resultados utilizando a metodologia
descrita no Capitulo 3 que evidenciam como todos esses aspectos afetam a
industria de telecomunicac¢des, mais precisamente, o setor de equipamentos de
rede e a empresa Alcatel-Lucent em sua atuacdo no mercado global e sua

aplicacdo de sua nova estratégia.

4.3.1.
Pssso 1: caracterizacdo da estratégia da Alcatel-Lucent pré e pos
The Shift Plan

Com base na pesquisa documental, a estratégia da Alcatel-Lucent pode
ser identificada, considerando a tipologia de Mintzberg (1998) e os construtos de
Fahey & Randall (1998) adotados, como sendo de diferenciacdo, principalmente
por qualidade. Sustenta-se essa caracterizacdo quando a diferenciacdo
estratégica, como a habilidade de executar, é reconhecida pelos seus clientes e
pelo mercado.

Conforme as respostas obtidas no levantamento de percepcbes através
dos questionarios respondidos, a identificacdo da estratégia da Alcatel-Lucent,
antes da adoc¢do do The Shift Plan, apresentou como resposta a quantidade de
35% como de diferenciagcdo por imagem e 29% como diferenciacdo por
gqualidade. Esse resultado mostra o problema que a Alcatel-Lucent enfrentava na
percepcéo difusa da estratégia da empresa sobre a 6tica dos seus funcionérios.
Quando questionados sobre a identificacdo estratégica da empresa apds a
adocéo do The Shift Plan, 60% dos respondentes identificaram a diferenciacéo
por qualidade, corroborando com o apresentado no plano oficial da empresa.

Sua estratégia internacional deixou de ser descentralizada, com decisdes
estratégicas e operacionais estavam sob a responsabilidade de cada unidade de
negécio nos diferentes paises, para uma estratégia global com o objetivo de
competir em mercados-chave no mundo, oferecendo produtos e servigos
padronizados através de atividades integradas coordenadas globalmente.

Nos questionarios também se pbde perceber a sua clara orientagéo
estratégica focada em produto nos dois momentos, antes e ap6s o The Shift
Plan. 64% dos respondentes informaram que, antes do The Shift Plan, a
orientacdo estratégica da Alcatel-Lucent era focada em seus produtos e 53%
informaram o mesmo para apos o The Shift Plan. Essa percepcao apresentada

através da pesquisa ratifica a estratégia divulgada pela companhia, pela qual a
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Alcatel-Lucent, com a adocdo do plano The Shift Plan, deixa de ser uma
empresa generalista para tornar-se uma empresa especialista nos principais
nichos de mercado. Investindo em pesquisa e desenvolvimento de produtos nas
suas principais linhas de negécio: Plataformas IP e Roteamento e Transporte IP.

A pesquisa ainda mostra que seu principal stakeholder sempre foi o Cliente
nos dois momentos, antes e ap6s o The Shift Plan, com 69% e 50% de
respondentes, respectivamente.

Para a Alcatel-Lucent, a luz do mercado e da escola da configuracdo de
Mintzberg, a chave para a sua administracdo estratégica é estabelecer
mudancas estratégicas adaptaveis, identificando periodicamente a necessidade
de transformacdo e ser capaz de gerenciar esse processo de ruptura sem

destruir a organizacao.

Postura Competitiva:

Ao comparar a Missdo da Alcatel-Lucent pré e po6s The Shift Plan,
conforme descrito abaixo percebe-se claramente uma nova proposta para
atuacdo em mercados especificos, evidenciando a estratégia de inovagao que a
empresa tem pregado.

» Missao Pré The Shift Plan: “Finalidade e caminho para realizar a visao.

Usar nosso diferencial para garantir que 0s nossos clientes prosperem,
a nossa empresa cresca e a experiéncia de comunicacdo mundial seja
enriquecida”

» Missdo Pd6s The Shift Plan: “Inventar e construir redes, para que nossos

clientes possam explorar todo seu valor no mercado”

A Visdo da Alcatel-Lucent Pré The Shift Plan e P6s The Shift Plan,
traduzida de seu site é:

» Visdo Pré The Shift Plan: “Definicdo do sucesso futuro. Para enriquecer
a vida das pessoas, transformando a maneira como o mundo se
comunica”.

» Visdo PoOs The Shift Plan: “Redes sdo a base de nossas redes
mundialmente ultra conectadas. NOs acreditamos que elas precisam ser
construidas para atingir o potencial de cada cliente, com flexibilidade,

rapidez e confianga”.

A partir do The Shift Plan a empresa descreve que sua Missao e sua visao

sdo apoiadas por trés pilares: inovacao, transformacéo e crescimento.
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Os valores pregados pela Alcatel-Lucent pés The Shift Plan sao:

» Velocidade: Exigimos VELOCIDADE porque a analise focada, rapida
tomada de decisdo e execucdo diligente nos dara a agilidade e
flexibilidade de que precisamos para vencer em um mercado dindmico.

» Simplicidade: N6s nos esforcamos para manter a SIMPLICIDADE, pois
precisamos remover complexidade e desafiar praticas existentes que
criam residuos e esforcos desnecessarios.

» Responsabilidade: Agimos com RESPONSABILIDADE, pois temos que
assumir a responsabilidade por nossos objetivos, acdes, e suas
consequéncias.

» Confianca: Demonstramos CONFIANCA, pois acreditamos nha

competéncia e integridade de todas as pessoas com quem trabalhamos.

A Alcatel-Lucent reposicionou sua marca afirmando-se especialista em

redes IP, acesso banda larga e computa¢do em nuvem.

4.3.2.
Passo 2: Andlise das oportunidades e ameacas dos fatores
estruturais no cenéario atual

Inicialmente séo identificadas e classificadas as implicacdes estratégicas,
abordando-se os fatores politicos, econdémicos, socio-econdémicos e culturais,
bem como os atores estratégicos-chave do setor.

Neves (2009) descreveu a industria das telecomunicacdes sob a 6tica dos
fornecedores de equipamentos e servicos, elencando assim seus fatores, atores
e papeis mais relevantes para essa industria. Dessa maneira, tais fatores foram
usados como referéncia, somados a novos fatores e atualizados com o cenario
atual.

O Quadro 3 tem por objetivo identificar os fatores macroambientais globais
dos atores estratégicos da rede de valor da Alcatel-Lucent, avaliando as
oportunidades e ameacas, reais e potenciais, existentes baseado nos construtos
Austin (1990),

O Quadro 4 enumera o0s atores e papeis relevantes a Alcatel-Lucent,
avaliando as oportunidades e ameacas, reais e potenciais, existentes baseado
nos construtos Porter (1980). As oportunidades e ameagas sao qualificadas por
cores e letras, onde a letra “R” vermelha corresponde a uma ameaca real, a letra
“P” amarela corresponde a uma ameaga em potencial, a letra “R” verde
corresponde & uma oportunidade real e a letra “P” verde musgo corresponde a

uma oportunidade potencial.
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Fatores Politicos

Regime Politico

Protecionismo

Paises do Oriente Médio continuam
abalados por tumulto e guerras.

Brasil apresenta incertezas com a
reeleicdo da atual presidente e crises
de corrupgéo.

Mercados como o norte americano
aplicam o protecionismo.

China cada vez mais com uma
politica liberal em relacdo ao
comércio exterior.

Aumento de oferta do setor com a
privatizacdo e venda de licengas para
tecnologias 4G.

Acordos entre empresas na
protecdo de patentes e produtos.

Periodos  pds-guerra  costumam
estimular 0 investimento em
infraestrutura.

No mercado Norte Americano néao
ha participacdo de fabricantes
chineses.

Dificuldade de entrar em paises
em guerra.

Mudancgas repentinas no
governo podem impactar
significativamente a atuacédo da
empresas em determinados
paises como na América do Sul
e Africa.

Fatores Econdmicos

Recursos Naturais

Investimento

Nao é um recurso relevante nesta
industria.

Economia americana continua forte e
em recuperacao.

Fim do embargo econdmico com
Cuba.

Brasil apresenta expressivo
investimento em infraestrutura para
0s eventos como Copa do mundo e

Olimpiadas, porém com  sua
economia entrando em recessao
técnica

india & procura de uma nova
lideranca para mudar as politicas
econdmicas para atrair investimentos
empresariais.

Nao é um recurso
nesta industria.

relevante

A industria de telecomunicagées
demanda investimento constante
em P&D.

Privatizacdo do
determinados paises
novos investimentos.

setor em
incentiva

Nao é um recurso relevante nesta
indUstria.

Recuperagdo constante pos crise
norte americana ajuda a impulsionar
novos investimentos.

Cuba, um pais em potencial para
novos investimentos no médio prazo.

China em constante crescimento.

Olimpiadas no Brasil.

Nado é um recurso relevante
nesta industria.

Surtos de Ebola impactam o
investimento em infraestrutura
em paises da Africa.

Recessao técnica no Brasil.
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Fatores Econdmicos (continuagao)

Cenario econdmico

Tecnologia

Mao de obra

Nas Américas a economia americana
continua forte e em recuperacgéo,
porém o Brasil entrou em recessao
técnica em Q3 2014.

Na Asia e Oceania a China tem um
crescimento de 7,5% previsto para
2014 e o Japdo procura encontrar
formas de estimular ainda mais a sua
economia em queda.

Na Europa e Africa, os principais

paises da  Europa  Ocidental
continuam a beira da recessdo, a
Espanha apresenta moderada

recuperacéo no desemprego, a Africa
do Sul ligeiramente se recuperando
de greves com desemprego muito
elevado.

Padrées sd@o estabelecidos no nivel
global garantindo a interoperabilidade
dos servicos.

Nao ha previsdo de novas rupturas
tecnolégicas nos  servicos de
telecomunicagéo.

Especializacdo da méo de obra com
dificuldade em paises em
desenvolvimento.

Fronteiras geograficas tem se tornado
cada vez menos relevante.

A competicdo diminui o preco
dos equipamentos e servico de
telecom.

O dinamismo do mercado torna o
ciclo de vida dos produtos muito
rapido.

Expansdo do conceito de
computagédo na nuvem.

Nas Ameéricas a economia
americana continua forte e em
recuperagdo, porém o Brasil entrou
em recessao técnica em Q3 2014.

Espanha  apresenta = moderada
recuperagdo no desemprego, a
Africa do Sul ligeiramente se
recuperando de greves com
desemprego muito elevado.

A computac@o na nuvem expande o
mercado para novos clientes
diferentes de provedores de servico
de telecomunicacdes

Rompimento de fronteiras
geograficas com o uso de Mao de
obra especializa em paises com
escassez.

Brasil entrou em recessao

técnica em Q3 2014.

Surtos de Ebola impactam a
economia de paises da Africa e
importagdes/exportacoes.

Tecnologias legadas tem se
tornado cada vez menos
rentavel.

Turnover de mao de obra
especializada.
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Fatores Sociais e Culturais

Inclusédo digital através das
tecnologias de banda larga e

P a Oportunidade de vendas de servigos
telefénica maével.

e produtos de telecomunicacbes em
Cada vez mais cesso dos jovens as O novo perfil de consumidor paises em desenvolvimento. O IDH influencia diretamente a
Social e Cultural tecnologias digitais com a difusdo das demanda maior capacidade das adesdo de  produtos de

= A Aumento da capacidade das redes S
redes sociais. redes de telecomunicacoes. telecomunicagoes.

de telecomunicacgdes existentes.
O surgimento da Internet das Coisas,

dando inteligéncia e autonomia de
acesso a eletrodomeésticos.

Quadro 3 - ImplicacGes Estratégicas dos fatores macroambientais externos a Industria de Equipamentos de redes IP nos diferentes niveis: global, pais,
inddstria/setor.

Fonte: Sites de noticias The Wall Street Journal, New York Times, The Economist, O Globo, Exame, International Union Telecomunication, Teleco. As
oportunidades e ameacas sdo qualificadas por cores e letras, onde a letra “R” vermelha corresponde a uma ameaca real, a letra “P” amarela corresponde a
uma ameaga em potencial, a letra “R” verde corresponde a uma oportunidade real e a letra “P” verde musgo corresponde & uma oportunidade potencial
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Atores e Papeis

Economia de Escala

Diferenciacao

Propriedade Tecnol6gica e Know-How

Vantagem de custo por posicionamento
Geogréfico

Vantagens de custo por curva de
aprendizado.

Regulamentag¢éo governamental
Investimento Inicial

Mudanca dos consumidores

Canais de distribuicdo

Numero de Rivais

Caracteristicas dos rivais

Velocidade de crescimento da industria

Diferenciacdo do produto / custos de
mudanca

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312713/CA

Caracterizacbes

Novos Entrantes

Equipamentos de rede séo vistos cada vez mais pela indistria como commodities apresentando assim uma
reducédo de custos.

Solucdes fim-a-fim j& foi um forte diferencial, mas o mercado tem se mostrado cada vez mais especializado em
determinados setores.

Dominio tecnolégico especifico

Oportunidade nos paises em desenvolvimento.

Nao é simples alcancar a maturidade competitiva neste mercado.

Médio. Alguns paises como a China fazem protecionismo.
Investimento e risco alto.

O custo de mudanca por parte dos consumidores é alto.

Parceiros locais permitem um maior atendimento geografico.
Elevado, com aproximadamente 6 grandes Players.

Bastante competitivos. Os principais rivais atuam globalmente.
Crescimento intenso nos mercados de banda-larga e telefonia mével.

Solucgdes fim-a-fim ja foi um forte diferencial, mas o mercado entende infraestrutura de telecomunicag¢des cada
vez mais como commodities, desta forma a diferenciacéo estd em novas solugées integradas.

O custo de mudanca de infraestrutura por parte dos clientes é alto.

n
)
°
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=
c
S
=
o
o
o
O

=
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Comportamento dos rivais Diversificacao e especializacdo em nichos de mercado. P
Intensidade do comprometimento
- Alto.
estratégico
Intensidade das barreiras de saida Alto devido ao estabelecimento de contratos e parcerias com clientes. -

Fornecedores

|

Grau de concentracdo Moderado.
Substitutos aos insumos Moderado.
Diferencia¢éo do insumo Baixa.

Capacidade de integracdo para frente

dos fornecedores Al

Clientes

Médio. Os principais clientes sdo operadoras que atuam somente dentro de paises ou regides, assim como

Grau de Concentracado dos clientes v
governo e industrias.

Participacdo do produto nos custos dos Alto. Os clientes costumam estabelecer contratos de operacdo e manutencdo com os fornecedores de
clientes equipamentos, 0 que impacta diretamente nos custos.
Intensidade dos lucros Moderado. O mercado tem se tornado competitivo e o preco por megabit tem caido ano ap6s ano.

Importéncia do produto para a qualidade

final do produto/servico oferecido Alta. A confiabilidade do produto € essencial para o desempenho da rede do cliente.

; I.

Volume de informacgéo detido pelo cliente  Moderado.

Substitutos

Novas alternativas de comunicagéo Baixo

Quadro 4 - Atores e Papéis no setor de Fornecedores de Equipamentos de Rede IP, suas caracterizagBes e as ameagas e oportunidades representadas as empresas.

Fonte: Sites de noticias The Wall Street Journal, New York Times, The Economist, O Globo, Exame, International Union Telecomunication, Teleco.
As oportunidades e ameagas séo qualificadas por cores e letras, onde a letra “R” vermelha corresponde a uma ameagca real, a letra “P” amarela corresponde a uma ameaga
em potencial, a letra “R” verde corresponde a uma oportunidade real e a letra “P” verde musgo corresponde a uma oportunidade potencial
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4.3.3.
Passo 3: Identificac&o dos fatores organizacionais da Alcatel-Lucent
pré e pés The Shift Plan

BN

Este item responde a identificacdo dos fatores organizacionais das
empresas e de suas implicacdes estratégicas, no sentido de constituirem forcas
e fraquezas, reais e potenciais.

Primeiro, foram identificados e classificados os recursos da Alcatel-Lucent
e as condicdes organizacionais, como variaveis independentes principais, de
acordo com o modelo Gl.

Os resultados desta fase da pesquisa, relativos as implicacdes das
variaveis independentes principais ao constituirem forcas e fraquezas, reais ou
potenciais, foram alcancados confrontando os atributos desejaveis para cada
variavel, conforme apresentado no Capitulo 2, com os dados obtidos nas
entrevistas complementares e na pesquisa documental aberta. Esses resultados
s&o apresentados no Quadro 5.

As forgas e fraquezas sdo qualificadas por cores, onde a letra “R” vermelha
corresponde a uma fraqueza real, a letra “P” amarela corresponde a uma
fraqueza em potencial, a letra “R” verde corresponde a uma forga real e a letra

“P” verde musgo corresponde a uma forca potencial.
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Organizacao
Hard

Organizacao Hard

Variaveis

Estrutura
Organizacional

Equipes

Processos

Processos
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Atributos do modelo

Atributo necessario: Flexivel,
linear, com alto grau de
descentralizacdo do poder (Nivel
Local).

Atributo Desejavel: As equipes
sédo multifuncionais,
interfuncionais e com alto grau
de motivacdo e empowerment.

Atributo Desejavel: Os
processos sao mapeados,
documentados, consistentes,

adaptaveis as mudancas e com
interfuncionalidade
organizacional.

Atributo necessario
acrescentado: Cadeia de valor
estruturada  globalmente com
vantagem de economia de
escala, transferéncia de
conhecimento e otimizacdo de
recurso Lassere (2003)

Fraqueza

Caracterizagao pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

A ALU tem uma estrutura organizacional
matricial com 5 niveis hierarquicos.
Os executivos locais reportam-se
normalmente a dois chefes, um local e
um global com poder de decisdo
centralizada.

Em analise as
guestionarios, 0s times séo
multifuncionais com times taticos
voltados para o atendimento a projetos e
times comerciais.

Processos mapeados e documentados,
mas com pouca adaptagdo a mudancas.
Times eram mais multifuncionais com
times heterogéneo para atendimento a
projetos.

respostas  dos

Bell Labs, seu Centro de Pesquisas com
filiais espalhadas pelas regionais, fornece
o ganho de escala no desenvolvimento
dos produtos.

=]

Fraqueza

55

Caracterizacao p6s The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepc¢do por meio de
questionario

ALU manteve sua estrutura organizacional com 5
niveis hierarquicos, porém agora sua estrutura €
separada em 4 linhas de negocios e funcoes
transversais, como vendas, financeiro, operacdes e
RH.

Poder de decisdo moderadamente descentralizada
dando mais autonomia para as regides e para as
linhas de negdcios.

Com a proposta de especializacdo e separacdo em
linhas de negdcios, os times e equipes tenderam a
ser menos multidisciplinares. As estruturas
transversais mantiveram-se multidisciplinares.

A motivacéo é dependente da lideranca direta.

Os processos estdo ainda em revisdo com muitas
lacunas.Cada linha de negécio define seus melhores
processos e os documentam.

As pesquisas mostraram que existe uma maior
interfuncionalidade comparado a antes do The Shift,
mas internamente nas linhas de negécio.

ALU fortalece a atuacdo e imagem do Bell Labs
objetivando o ganho de escala no desenvolvimento
dos produtos e otimizando a cadeia de suprimentos.
A transferéncia de conhecimento forte com a
presenca das unidades de negdcio dentro de cada
linha de negdcio.
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Variaveis Atributos do modelo

Atributo  Necessario:  Os
sistemas sdo integrados por
meio de processos
interfuncionais da organizagao,
levando-se em conta o0s
interesses dos stakeholders.

Sistemas
Gerenciais

Atributo Necessario: Sistema
de avaliacdo de desempenho,
reconhecimento e premiacgao
dos funcionarios integrados
com os sistemas gerenciais de
medi¢cdo de desempenho geral
da empresa, levando em conta
a produtividade e
comportamento engajado com
os objetivos da empresa.

Sistema de
reconhecimento
e recompensas

1 Alcatel-Lucent: Corporate Sustainability Report 2013

p

Fragueza

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigacao documental e
percepcado por meio de questionario

De acordo com a andlise das respostas aos
questionarios, os sistemas gerenciais séo
Integrados pelos processos inter-funcionais
da organizacdo orientado ao principal
stakeholder: o cliente.

A ALU possui flexibilidade em atendimento
aos seus clientes.

Prémio Night out Awards que oferece um
prémio em dinheiro em reconhecimento de
realizagdes notorias.

CartGes Eletronicos de agradecimento, que
permitem que os funcionarios e gerentes
demonstrem apreco pelo esfor¢co e apoio de
uma forma amigavel.

Sistemas de bonificacdo SIP para o time
comercial vinculado diretamente as metas
de vendas, e o sistema AIP baseado em
indicadores de desempenho global pouco
acompanhado.

Fraqueza

56

Caracterizacdo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepgdo por meio
de questionario

Orientacdo aos stakeholders, que se mantém igual:
o cliente.

A ALU se mantém flexivel do ponto de vista de
atendimento ao mercado e os seus clientes.

Em 2013 foram lancados os Prémios de Exceléncia,
que permite aos gestores premiar seus funcionarios
por realizag6es notaveis. Até 8% dos funcionarios
sdo elegiveis para este prémio com uma média de
pagamento equivalente a um més de salario, e
Prémio CEO anual Recognition Award, que
reconhece individuos e equipes que fornecem
modelos exemplares dos valores corporativos.”

O The Shift substituiu o AIP pelo ABP, que abrange
todos os demais funcionérios baseado no resultado
individual, resultado da regido e resultado da
companhia, alinhado com os principais objetivos da
companhia.
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VEUEVE Atributos do modelo

Atributo Necessario: Educagéo
continuada dos funcionarios para
adquirir as competéncias
necessarias para a melhoria do
desempenho, incluindo
treinamentos regulares "on the
job" nas novas tecnologias e
metodologias.

Sistemas
Educacionais
(Treinamento)

Fraqueza

Caracterizagao pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ado por meio de questionario

A ALU University mantém 22 centros de
treinamento em todo o mundo com 430
profissionais que oferecem treinamento.
O numero de horas anuais dedicadas a
treinamento por empregado é constante
com a média de 16 horas.?

De acordo com a analise das respostas
aos questionarios, o incentivo para o
desenvolvimento através de treinamentos
internos e externos, no pais ou no
exterior era moderado.

? Alcatel-Lucent: http://www.alcatel-lucent.com/sustainability/social-indicators
® Alcatel-Lucent: http://www.alcatel-lucent.com/sustainability/social-indicators

Fraqueza

57

Caracterizacado po6s The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepcéo por meio de
guestionario

De acordo com a andlise das respostas aos
guestionarios o desenvolvimento através de
treinamentos se fortaleceu devido a proposta de
especializacao, mas ainda  sdo guestdes
regionalizadas e dependes da gestdo direta.
Em 2013, a ALU University adotou o modelo de
aprendizagem centrado no trabalhador individual,
proporcionando aos alunos uma experiéncia de
aprendizagem imersiva focada em seus objetivos de
desenvolvimento profissional.

O numero de horas médias anuais dedicadas a
treinamento por empregado reduziu para 10.
Adocédo da plataforma My PLE com aprendizagem
baseada em uma rede social permitindo que o
funcionario gerencie seus préprios programas de
aprendizagem.

ALU University desempenha um papel fundamental
na adocdo do The Shift, enriquecendo o
conhecimento dos funcionarios com habilidades
necessarias para executar o plano de maneira
oportuna e eficaz.2
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VEUEVE Atributos do modelo

Atributo Necessario: Educagdo
continuada dos lideres para
adquirir as competéncias
necessarias para a melhoria
continua e desempenho.

Sistemas
Educacionais
(Treinamento)

Atributo Necessario: Confiavel,
visivel, balanceado,
compreensivel, consistente e
adaptavel a mudancas.

Sistemas de .
medicoes e Integran'do todos 0s subsistemas

de medicdo e alinhados com a
desempenhos

estratégia e objetivos
administrativos globais.

* Alcatel-Lucent: Corporate Sustainability Report 2013
® Alcatel-Lucent: Corporate Sustainability Report 2013

Certificacdo Digital N° 1312713/CA

Caracterizagao pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ao por meio de questionario

Fraqueza
Fraqueza

Em 2011 ALU a o programa Lidership
Pipeline envolvendo cerca de 1.400
funcionarios em todo o mundo com o
objetivo de identificar talentos,
movimenta-los %Iobalmente e

desenvolve-los.

De acordo com a andlise das respostas
aos questionarios, os indicadores de
desempenho sdo pouco abrangentes,
consistentes e adaptaveis a fatores
externos, € as metas e 0s objetivos
estratégicos sao pouco conhecidos
dentro da empresa.

Os indicadores de desempenho sé&o
econdmicos, presenca no mercado,
ambientais e sociais.’

P

58

Caracterizacao p6s The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepc¢do por meio de
guestionario

ALU University possui todas as
competéncias de lideranca.
O Lidership Pipeline perdeu for¢ca e investimento em

algumas regioes.

formacdo em

O The Shift Plan fez uma ampla campanha de
divulgacédo fazendo com que as informagdes sobre o
plano estratégico fossem disseminadas.

Os indicadores de desempenho se mantiveram o0s
mesmos.
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Fraqueza

Atributo Necessario: Cultura de
melhoria continua de resultado

a outros stakeholders.

Cultura

- vida, ambiente e ética.
Organizacional

Organizacao Soft

Atributo Desejavel

Acrescentado: Cultura
Cultura

Organizacional

Organizacao
Soft

gerenciamento participativo.

orientado ao cliente, assim como

Preocupacdo com qualidade de

de

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

Estabelecimento de confianga e
qualidade de servico com o cliente;
Forte comprometimento ético com
tolerdncia zero para anti-trust e
desvio de conduta. A qualidade de vida é
valorizada com a possibilidade de tele-
trabalho.

Redugcdo na taxa de acidentes de
trabalho, ano ap6s ano.

Programas internos motivacionais para
interacdo entre os funcionarios.
Sub-culturas  existentes de forma
regionalizada, desvirtuadas da estratégia
e resistentes a mudanca.

® New York Times: Alcatel-Lucent Gives Details on Plan to Cut 10,000 Jobs

Fraqueza

59

Caracterizacédo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepcéo por meio de
questionario

Continuidade na reducdo na taxa de acidentes de
trabalho com Principios de Seguranga tolerancia
zero, que se estendem ndo s para os funcionarios,
mas também aos subcontratados. A violagdo das
normas de seguranca pode ser considerado uma
guebra de contrato com a Alcatel-Lucent.

The Shift Plan anunciou a reducdo de 10.000
funcionarios de seu quadro e a contratacdo de 3.700
novos funcionarios com o objetivo de oxigenar a
companhia com novas formas de pensar.6
Revisdo dos Valores da empresa.
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Organizacao Soft

VEUEVE

Cultura

Organizacional

Lideranca

Lideranca
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Atributos do modelo

Atributo necessario
acrescentado: Cultura da
organizacéo favoravel a inovacao
e criatividade, flexivel e aberta a
mudangas e atenta as diferencas
de culturais globais.

Atributo Necessario:
Comprometimento: Visivel por
parte da lideranca com a
estratégia da empresa, alocando

0S recursos necessarios ao

atendimento dos objetivos
estratégicos (tempo, dinheiro,
pessoas).

Atributo desejavel

acrescentado: Prové senso de
visdo, engajado em idealismo e
prové estimulo e inspiracéo;

Fraqueza

P

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ao por meio de questionario

Dialogo aberto através de ferramentas de
inovacdo para compartilhar
conhecimento. O portal Engage permite
que todos os funcionarios compartilhem,
colaborem e troquem as melhores
praticas sobre conhecimentos e talentos
de cada um.

De acordo com a andlise das respostas
aos questionarios, os investimentos e
alocagbes dos recursos para o correto
atendimento dos objetivos é mediano,
além do fraco alinhamento da estratégia
dos lideres com seus subordinados.

A lideranca executiva € alinhada com a
estratégia da empresa, mas 0 processo
ainda se perde na conexao da estratégia
com 0s
baixos niveis gerenciais.

Alta dependéncia da pro-atividade do
lider em se orientar quanto a estratégia.
Cada lideranca dentro da estrutura
possui sua propria caracteristica, porém
existem sub-culturas autocraticas.

Fraqueza

60

Caracterizacédo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepcéo por meio de
questionario

Voltada para a diversidade e capacitagdo. Prezando
por um ambiente estimulante de aprendizagem
continua.

Dialogo aberto através de ferramentas de inovagao
para compartilhar conhecimento. O portal Engage
permite que todos os funcionarios compartilhem,
colaborem e troquem as melhores praticas sobre
conhecimentos e talentos de cada um.

The Shift enfatiza a necessidade de um lider capaz
de criar um time de alto desempenho. Através da
pesquisa é possivel notar um maior engajamento dos
lideres na comunicagdo com o0s subordinados.
Durante a adogcdo do The Shift, foram enviados
mensalmente pelos lideres globais e-mails internos a
respeito da estratégia e suas etapas.

Através da pesquisa pode-se notar uma alteracdo
comportamental dos lideres em relagéo ao estimulo e
confianca passada para os seus subordinados, mas
ainda com necessidade de desenvolvimento.
O processo ainda se perde na conexdo da estratégia
com os baixos niveis gerenciais.
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Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigagdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

Caracterizacédo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepg¢ao por meio de
questionario

Variaveis Atributos do modelo

Fraqueza
Fraqueza
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Atributo necessario: Extensiva A comunicacao informal na ALU é ampla A comunicacdo é extensiva com acompanhamento
= comunicacéo entre as diversas e interfuncional. dos resultados semestralmente através de
0 funcdes, favorecendo 0] Através da pesquisa podemos notar que apresentacdes online no nivel regional e global.

@ mecanismo de feedback sobre o a divulgacdo dos resultados e Comunicagdo constante a respeito do planejamento

S Comunicacao alcance dos objetivos P comunicag6es entre os lideres e os seus = P estratégico com apresentacdes presenciais nos

c estratégicos e sobre as medicdes funcionarios ocorre, mas sem constancia. escritorios da ALU, além de uma ampla divulgacéo

% de desempenho. através da intranet.

O Inexisténcia de uma ferramenta oficial de feedback,
fazendo com que dependa do gestor direto.

Atributo desejavel Processo de comunicagdo global para Processo de comunicagdo global para divulgacdo de
5 acrescentado: Comunicagao divulgacdo de mudancas estratégicas, mudancas estratégicas, processos e lideranga.

2 deve ser global com atencédo a processos e lideranca.

1§ cultura de cada pais. Existéncia de um portal de comunicagdo interno
[ Comunicacao Existéncia de um portal de comunicagéo global e também regionalizado para todos os pais
= interno global e também regionalizado com noticias e informagbes relevantes sobre cada
g para todos o0s pais com noticias e regido na lingua nativa.

(@] informagbes relevantes sobre cada

regido na lingua nativa.
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Variaveis

Tecnologia da
Informacgéo

PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312713/CA

Atributos do modelo

Atributo Necessario:
Compreensiva, integrada,
sistemas de informacdo ‘real-
time" (hardware e software), com
acesso amplo a todos os niveis
decisorios

Fraqueza

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigagdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

ALU possui um contrato global com a HP
para as q7uest6es de tecnologia da
Informacéo.

E possivel perceber através da pesquisa
uma lacuna em relagcdo aos sistemas
integrados de gestdo de negdcio focado
no monitoramento de processos e de
controle interno.

Assim como um resultado insatisfatério
em relagdo a solugdo de TI voltada a
coletar, registrar e lidar com o feedback e
reclamacdes dos clientes.

OS investimentos em sistemas de
seguranga para proteger o conhecimento
interno sdo satisfatorios.

’ Alcatel-Lucent: http://www3.alcatel-lucent.com/partners/hp/alliance.html

Fraqueza
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Caracterizacdo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepg¢ao por meio de
questionario

No inicio do ano de 2014 a ALU anunciou o

estabelecimento de seu contrato global com a

Accenture para a terceirizagao das funcgées de:

eFinancas: para fornecer um maior servico
simplificado e padronizado para os funcionarios
juntamente com algumas terceiriza¢cdes de funcéo,
além da reestruturacdo dos sistemas de Informacgéo
financeiro.

¢ Recursos Humanos: terceirizar atividades para criar
um centro de entrega global apoiando todos os
funcionarios e gerentes.

e Tecnologia da Informacgéo: Integracdo de sistemas e
desenvolvimento de ferramentas para a gestdo de
projetos.

O contrato global com a HP para as questdes

relacionadas a estagdes de trabalho e suporte ao

usudrio final continua.
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VEUEVE

Inovacéo
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Atributos do modelo

Fraqueza

Atributo necessario: Programas
e incentivos para desenvolver
novos produtos e solucdes.

Atributo desejavel
acrescentado: Treinamento e
estrutura para o gerenciamento
do conhecimento explicito e
tacito através das unidades
globais.

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ao por meio de questionario

O conceito de inovagdo sempre foi um
dos pilares da ALU, principalmente pelo
seu laboratorio de pesquisa, o Bell Labs.
Em 2011 o Bell Labs em parceria com a
e Universidade de Melbourne lancou o
Centro de Energia Eficiente de
Telecomunicacdes (CEET), um dos
maiores esforcos de pesquisa verde das
telecomunica¢des no mundo dedicado a
reduzir o impacto das telecomunicacdes
no meio ambiente.

Programa interno de novas ideias de
produtos e servicos com o objetivo de
estimular a criatividade dos funcionarios
através de premiagoes.

Fraqueza
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Caracterizacédo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepcéo por meio de
questionario

ALU lancou o seu spin-out Nuage Networks Ultima e,
2014 criando uma viséo fim-a-fim para a virtualizagédo
de redes que abrangem s centros de processamento
de dados. O Nuage abriu caminho para as melhores
praticas sobre como um fornecedor de redes de
telecomunicagbes deve entrar no mercado de
computagdo em nuvem.

O Nuage foi criado em uma estrutura separada com
um time e um prédio fisicamente independentes com
o objetivo de entrar no mercado de computagdo em
nuvem com uma estratégia propria.

Em 2014 o Bell Labs estabeleceu um novo recorde
mundial de velocidade de banda larga de 10 gigabits
por segundo (Gbps) para transmissdo de dados
através de linhas telefénicas de cobre tradicionais e
demonstrou o potencial de 1 Gbps de acesso aos
servigos de banda larga ultra-simétricas.

Em analise aos resultados dos questionarios €
possivel perceber que ndo ha muita diferenca de
opinido sobre o posicionamento da ALU em relacéo a
questdo de inovacdo. A Inovagdo sempre foi um
conceito amadurecido.
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Talentos e
Competéncias
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Atributos do modelo

Fraqueza

Atributo necessario:
Experiéncias, habilidades e
conhecimentos para a realizagao
das rotinas operacionais, além de
potencial para a aquisi¢éo de
competéncias necessarias ao
desenvolvimento de novas
praticas e metodologias,
objetivando o aprimoramento dos
processos e do desenvolvimento
de novos produtos e solugdes.

P

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigagdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

No final de 2011 a ALU elaborou um
plano de acao global que atribuiu a
responsabilidade pela diversidade de
género no ambito organizacional e em
cada pais, realizado em cinco areas de
foco: Sensibilizacéo, Leadership Pipeline,
Staffing/recrutamento, Equilibrio no
trabalho/vida pessoal, igualdade salarial
para os mesmos trabalhos.

Através dos questionarios percebemos
que acdes de Pesquisa de Satisfacdo
interna ndo sdo muito freqlientes, além
de serem pouco reconhecidas pelos
funcionarios como um sistema de
confianca para receber o seu feedback.

8 Alcatel-Lucent: Formulario 20-F do relatério anual financeiro de 2013
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64

Caracterizacado pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepg¢ao por meio de
questionario

Em 2013 continuou-se o trabalho sobre a diversidade
de género abordando mais de 400 gestores e lideres
para ajuda-los a entender por que a diversidade é
importante para os negdcios da Alcatel-Lucent,
visando aproveitar melhor os talentos existentes e
melhorar o desempenho organizacional.

O The Shift visa a reducao de 10.000 funcionarios e a
contratacdo de 3.700 novos, onde em relatério anual
a empresa considera um risco a perda de talentos
importantes devido a esse anuncio.?
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Financeiros

Financeiros

Variaveis

Geracao
potencial para
faturamento

Geragéo de caixa
livre
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Atributos do modelo

Atributo Necessario
Acrescentado: Investimento em
projetos de P&D, capacitagédo de
mao de obra e na implantagéo de
laboratérios de P&D.

Atributo Necessario: Alta
capacidade de geragdo de caixa
livre, garantindo retorno aos
acionistas e financiando
crescimento de longo prazo com
capital proprio.

Fraqueza

Caracterizagao pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

Investimento ano a ano de 16% da
receita bruta adquirida.

Bell Labs é wuma das principais
instituicbes de pesquisa do mundo
pioneira no desenvolvimento de novas
tecnologias de comunicagdo hd mais de
80 anos, com sede em Murray Hill, New
Jersey, e filiais na Europa, Asia e
Américas.’

O fluxo de caixa livre se manteve sempre
negativo com decaimento ano apds ano,
chegando a um déficit de 808 milhdes de
Euros em 2010 e a um déficit de 685
milhdes de Euros em 2012.

Seu endividamento era de 3,73 Bilhdes
de Euros no final de 2012.

° Alcatel-Lucent: Formulario 20-F do relatério anual financeiro de 2013

Fraqueza
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Caracterizacao p6s The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepc¢do por meio de
questionario

O Investimento se mantém constante, com 16% da
receita bruta.[2]

A Universidade mantém 22 centros de treinamento
com 430 profissionais que oferecem treinamento.
Alcatel-Lucent University entregou um total de 1,4
milhdes de horas de formacgéo (43% para os clientes
e 57% internos) em 161 paises.[3]

Comprando os resultados do Q3/14 com Q3/13 é
possivel notar uma reducdo no déficit do Fluxo de
Caixa Livre.[1]

O Endividamento da empresa subiu para 4,7 bilhdes
de Euros, alcancando um valor maior do que o caixa
da empresa, evidenciando um risco.[2]
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Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigagdo documental e
percepc¢ao por meio de questionario

Caracterizacado pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepg¢ao por meio de
questionario

Variaveis Atributos do modelo

Fraqueza
Fraqueza

)
°

n 2
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S \®
o
= >
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Atributo Necessario: ALU ocupava o 3° lugar em marketshare ALU mantém-se no 4° lugar com 12% do
Financeiras: alto retorno para o global no periodo de 2007 a 2008, com marketshare, atras da Huawei, Ericsson e Cisco, com
acionista, rentabilidade acima da 26 bilhdes de doélares de receita bruta em 19,9 bilhdes de doélares de receita em 2013.
média da industria. 2007, caindo para 4° lugar em 2009
empatando com o 5° lugar (NSN) em No final do ano de 2013 o lucro liquido apresentou
2012, com 19 bilhdes de dolares em uma reducédo no déficit para 1,3 bilhdes de dolares.
Dimensbes 2012.[3]

Quantitativas
De 2007 até 2012 o Lucro Liquido da
Alcatel-Lucent somente foi positivo em
2010, apresentando 0,7 Bilhdes de
Délares. Em 2012 o seu Lucro Liquido
voltou a apresentar um déficit de 2,1
bilhdes de ddlares.

Desempenho
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Dimensdes
Qualitativas
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Atributos do modelo

Fraqueza

Atributo Necesséario: Alto indice
de satisfacdo dos stakeholders
(clientes, fornecedores,
acionistas e comunidade).

Atributo Desejavel
Acrescentado: Reconhecimento
Global da Marca.

Caracterizagao pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ao por meio de questionario

Em 2010, a Fundacdo Alcatel-Lucent
apoiou 45 programas em 23 paises,
beneficiando mais de 40 mil jovens. Na
Fundacdo Aegis, cerca de 7.500
funcionarios da ALU doou
aproximadamente 46 mil horas de seu
tempo para contribuir com mais de 200
projetos sociais em 40 paises.

ALU possui 12 Prémios Nobel, 12
medalhas de Tecnologia e Inovacédo, 23
Medalhas de Honra do IEEE, 1 Emmy; 1
Grammy; 1  Academy  Award,®
O valor intangivel da marca em 2010 é
de 4,37 BilhGes de Euros.

19 Alcatel-Lucent: Bell-Labs Awards — http://www.alcatel-lucent.com/bell-labs/awards

Fraqueza
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Caracterizacao po6s The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepc¢do por meio de
guestionario

ALU foi classificada em 4 dos 17 concorrentes em
seu Indice de Fidelidade do Cliente (CLI) através de
uma pesquisa de satisfacdo envolvendo 192 contas
de clientes em todo 0 mundo em 2013.

A Alcatel-Lucent Foundation apoiou atividades de
filantropia nas comunidades locais envolvendo 4.900
empregados com 34.500 horas de dedicacao.

ALU renovou e fortaleceu sua identidade visual com
um relancamento de sua marca através de um
EBOOK de divulgacao interna.

Seu Goodwill vem perdendo o seu valor intangivel
ano apos ano, caindo para 3,16 bilhdes de Euros em
2013.

EM 2013 a ALU foi nomeada pelo segundo ano
consecutivo lider do indice Dow Jones de
sustentabilidade (DJSI) para a inddstria de
equipamentos e tecnologia.
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Atributo Desejavel
Acrescentado: Reputacéo
guanto a ética nos negocios e a

.g responsabilidade social.
8  Dimensoes
% Qualitativas
3
a
Atributo Desejavel
Acrescentado: Atendimento as
% questbes ambientais.
8  Dimensdes
g Qualitativas
4
()

Fraqueza

Caracterizacdo pré The Shift Plan
segundo investigacdo documental e
percep¢ao por meio de questionario

11Ap6s o incidente envolvendo o ex-
presidente Miguel Angel Rodriguez na
Costa Rica que, através de suborno,
possibiltou que a  Alcatel-Lucent
fechasse novos contratos no pais, a ALU
criou o Programa tolerdncia zero,
revisado regularmente nos mais altos
niveis do grupo, focado em eliminar o uso
de agentes de vendas e consultores
baseado em risco de corrupgéo O estado
deste programa é revisado regularmente.
O consorcio de pesquisa global
GreenTouch iniciado pelo centro de
pesquisa Bell Labs em janeiro de 2010
tem como meta fazer das redes de
comunicacdes 1.000 vezes mais
eficientes relacionado ao consumo de
energia, reduzindo assim drasticamente o
impacto ambiental.

Reducao da emisséo de carbono.

Quadro 5 - Atributos necessarios/ desejaveis para cada variavel principal independente, para a gestéo estratégica
Fonte: Modelo Gl baseado em Macedo-Soares (2000). Obs.: Em negrito, foram destacados os atributos desejaveis para os Vendors pertencentes ao setor de
telecomunica¢des moveis, mas ndo necessariamente especificos ao caso deste setor, adicionados em relagdo ao Modelo GIl. As forgas e fraquezas sdo qualificadas por
cores, onde a letra “R” vermelha corresponde a uma fragueza real, a letra “P” amarela corresponde a uma fraqueza em potencial, a letra “R” verde corresponde a uma for¢ca

real e a letra “P” verde musgo corresponde a uma for¢ca potencial.

Fraqueza
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Caracterizacdo pos The Shift Plan segundo
investigacdo documental e percepcgéo por meio de
questionario

96% dos funcionarios participam semestralmente de
treinamentos internos de Coddigo de Conduta,
disponivel em 22 linguas.

Continuidade na melhoria da campanha de
comunicagdo para promover a ética empresarial
exemplar através de reunides, videos, blogs, histérias
de funcionarios e mensagens de gestdo para
ressaltar a importéncia da criacdo e manutengéo de
uma cultura corporativa de integridade.

Mais de 50 cientistas do Bell Labs, pesquisadores e
engenheiros de todo o mundo trabalham em projetos
de pesquisa verde, colaborando com mais de 50
outras empresas, institutos de pesquisa e
universidades no consoércio GreenTouch e em bases
bilaterais.

Aproximadamente 10% das patentes do Bell Labs
sdo dedicadas as inovagOes relacionadas com a
energia verde.

1 The Wall Street Journal: Former Costa Rican President Sentenced To Prison Over Alcatel Bribery
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4.3.4.
Passo 4. Desempenho da Alcatel-Lucent Pré e Pés The Shift Plan

O desempenho da Alcatel-Lucent foi analisado segundo a relagdo de
indicadores construidos a partir do modelo de Macedo-Soares (2001). Essa
relagcdo € composta por variaveis quantitativas e objetivas, como os indicadores
financeiros, a satisfacdo dos clientes e o reconhecimento de marca.

O demonstrativo de resultado da Alcatel-Lucent a partir de 2007, ano da
fusdo da francesa Alcatel com a americana Lucent. O periodo do estudo
compreende o primeiro ano da fuséo, o que pode impactar anélises historicas de
resultado.

Na Figura 11 e Quadro 6, no periodo de 2007 até 2009, podemos perceber
uma reducao na receita até por consequiéncia da crise global com reducéo nos
investimentos no mercado norte americano, redugdo de investimento em 3G na
China além de problemas na cadeia de suprimentos. Em 2009 a Alcatel-Lucent
ja lancava uma proposta de transformacéo IP e planejava um forte crescimento
em internet mével na América do Norte para os préximos anos.

Em 2010 a Alcatel-Lucent se recupera com um ultimo trimestre alcangando
uma forte receita devido ao fechamento de grandes contratos com as principais
operadoras de telecomunica¢des no mundo, principalmente nos EUA, além de
contratos de acessos de banda larga e redes dpticas.

Apesar da euforia de 2010 com a recuperagdo na receita bruta, os anos
seguintes mostraram-se mais amargos, mesmo em 2011 apresentando um lucro
liquido positivo. Em 2012 a Alcatel-Lucent langa o Performance Program que
visava melhorar a margem operacional salvando custos e melhorando o seu
fluxo de caixa livre. N&o obstante, com o segundo declinio nas receitas, em 2013
o entdo CEO Verwaayen anunciou no inicio de fevereiro que nao tentaria a
reeleicdo ao cargo que ocupava desde 2008. Michel Combes entdo assume
como Diretor-executivo em 1° de Abril de 2013, lancando em junho de 2013 o
The Shift Plan.
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Figura 11 — Gréfico Evolutivo das Receitas, Margem bruta e Lucro Liquido da Alcatel-Lucent no periodo de 2007 até 2013.
Fonte: Relatérios financeiros anuais Alcatel-Lucent de 2007 até 2013.

2013 % 2012 % 2011 % 2010 % 2009 % 2008 % 2007 %

Sales Receitas

Gasto com vendas (9.793)

Margem bruta

Despesas administrativas (2.065) 14% | (2.390) 17% | (2.641) 17% | (2.907) 18% (2.913) 19% | (3.093) 18% (3.462) 19%

P&D (2.374)  16% (2.444)  17% (2.467)  16% (2.662)  17% (2.523)  17% (2.757)  16% (2.954)  17%

Custos de reestruturacao,
litigios, ganhos/ perdas na
alienagdo de entidades

consolidadas, impairment de (1.653) 11% | (1.836) 13% (580) 4% (245) 2% (371) 2% (4.997) 29% (3.064) 17%
ativos, aposentadoria e
alteracdes no plano de

beneficios

Impostos 171 2% (425) 3% 628 4% 37 0% 60 0% (153) (1%) (316) (2%)
Lucros com operagdes

descontinua dg S & (16) 0% 666 (5%) 414 3% (12) 0% 132 1% 33 0% 610 3%

Lucro Liquido

Quadro 6 - Demonstrativo dos Resultados da Alcatel-Lucent no periodo de 2007 até 2013.
Fonte: Relatdrios financeiros anuais Alcatel-Lucent de 2007 a 2013.
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Durante todo o periodo analisado é possivel perceber a importancia dos
Estados Unidos da América nos resultados da Alcatel-Lucent, conforme o gréfico
descrito nas Figuras 12 e 13 e nos Gréaficos 7 e 8. Mesmo nos periodos de
declinio de receita bruta, a receita originada dos EUA apresenta evolugcao ano
apos ano. Esse fato se deve aos grandes contratos com as grandes operadoras
norte-americanas.

As demais regides acompanham o declinio de receita proporcional a

receita bruta.

7.000

6.000 -

5.000 -

4.000

3.000

2.000

1.000

2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007

Figura 12 - Grafico com a distribuicédo da receita da Alcatel-Lucent por regido no periodo de 2007 a
2013.
Fonte: Relatérios anuais Alcatel-Lucent.

2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007
Receita Global 14.436 14.449 15.264 15.996 15.157 16.984 17.792
Resto da Europa 396 496 616 673 631 944 954
1.045 1.045 1.101] 1.292] 1.422) 1542 1.604
Franca 950 836 1.211 1.376, 1.533] 1.419  1.219
Asia 2.408 2509 2.575 2.928 2.978/ 3.192 3.386
Americas (sem EUA) 1.259 1.682] 1.563] 1.404) 1.185 1.538/ 1.534
Europa Ocidental 2.326] 2.475| 2.728 3.032| 3.039 3.537| 3.657
6.052] 5.406] 5.470 5.291| 4.369  4.812| 5.438

Quadro 7 - Distribuicdo da receita da Alcatel-Lucent por regido no periodo de 2007 a 2013.
Fonte: Relatdrios anuais Alcatel-Lucent.
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Figura 13 - Grafico com a contribuicdo da receita da Alcatel-Lucent por regido no periodo de 2007

a 2013.

Fonte: Relatérios anuais Alcatel-Lucent.

2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007
Receita Global 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Resto da Europa 2,7% 3,4% 4,0% 4,2% 4,2% 5,6% 5,4%
7.2%|  7.2%  7,2%  8,1% = 9,4% = 9,1% = 9,0%
Franca 6,6% 58%  7,9%  8,6% 10,1%  8,4% = 6,9%
Asia 16,7%| 17,4%) 16,9% 18,3% 19,6% 18,8% 19,0%
Americas (sem EUA) 8,7% 11,6% 10,2% 8,8% 7,8% 9,1% 8,6%
Europa Ocidental 16,1%| 17,1%) 17,9% 19,0% 20,1% 20,8% 20,6%

41,9% 37,4% 35,8% 33,1%) 28,8% 28,3% 30,6%

Fonte: Relatérios anuais Alcatel-Lucent.

Em relagdo ao posicionamento de mercado,

Quadro 8 - Contribuicdo da receita da Alcatel-Lucent por regido no periodo de 2007 a 2013.

segundo os dados

apresentados no site da Teleco (www.teleco.com.br), a Alcatel-Lucent ocupava o

terceiro lugar no ano de 2007, tendo passado a Ericsson, mas no decorrer dos

anos a Alcatel-Lucent perdeu posi¢do estando em 2013 em quarto lugar.
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Ranking, quando se exclui o0 segmento de telefones celulares da andlise.

60.000 -

50.000 -

40.000 -
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Figura 14 - Gréfico comparativo entre as receitas, em milhdes de dolares, dos 6 principais

fabricantes do setor de telecomunica¢des no mundo no periodo de 2007 a 2013.
Fonte: www.teleco.com.br.

Quando se analisa o desempenho da Alcatel-Lucent por segmentos de
mercado dentro do setor de telecomunicagbes, a empresa possui uma maior
fatia do mercado nos segmentos de acesso banda larga com aproximadamente
50% do marketshare no primeiro trimestre de 2014, além de liderar também os

segmentos de CDMA e microondas nos Estados Unidos.
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