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RESUMO

A pesquisa objetivou avaliar, em uma empresa do setor de TIC, a relagdo entre agdes
estratégicas e inovagdes implantadas. A pesquisa foi desenvolvida através de um estudo de
caso de finalidade descritiva. Os resultados sugerem que acdes estratégicas e inovacoes
alinharam-se para atender as seguintes finalidades: aumentar a participacdo de produtos em
seu mercado (para inovacdes em produto), oferecer um produto novo ou significativamente
aprimorado ao seu mercado (para inovacdes em produto e processo), e possibilitar aos
produtos alcangar novos mercados (para as inovag¢des em processo). Entretanto, o
alinhamento foi mais forte entre acdes estratégicas e inovacdes em processos.

Palavras-chave: Inovacdo; Acdo estratégica; Tecnologia da informacdo e Comunicacao.
ABSTRACT

The research aimed to assess in an ICT company the relationship between strategic actions
and innovations. The research was conducted through a case study of descriptive purpose.
The results suggest that strategic actions and innovations lined up to meet the following
purposes: to increase the percentage of products in its market (for product innovations),
offer a new or significantly improved product to its market (for innovations in product and
process), and enable the products to reach new markets (for innovations in process).
However, the alignment was strongest among strategic actions and process innovations.

Keywords: Innovation; Strategic action; Information technology and Communication.
RESUMEN

La investigacién tuvo como objetivo evaluar, en una empresa del sector de TIC, la relacidn
entre acciones estratégicas e innovacion implantadas. La investigacion fue desarrollada a
través de un estudio de caso de finalidad descriptiva. Los resultados sugieren que acciones
estratégicas e innovacion se alinean para atender las siguientes finalidades: aumentar la
participaciéon de productos en su mercado (para innovacidn en producto), ofrecer un
producto nuevo o significativamente primoreado a su mercado (para innovacién en
producto y proceso), y posibilitar a los productos alcanzar nuevos mercados (para
innovaciones en proceso). Sin embargo, el alineamiento fue mds fuerte entre las acciones
estratégicas e innovacion en procesos.

Palabras-clave: Innovacién; Accion estratégica; Tecnologia de informacién y Comunicacién.
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1 INTRODUGCAO

Nas duas ultimas décadas, o mercado mundial das Tecnologias de Informacao e
Comunicacgdo (TIC's) tem passado por grandes transformacdes. Indicios dessas mudancas
podem ser observados no aumento da concentragdao do mercado por meio do grande
numero de aquisicdes de empresas, 0 macico investimento em pesquisa e desenvolvimento
(MOITRA; KRISHNAMOORTHY, 2004), no surgimento de novas tecnologias voltadas a
internet, na migracdo do foco das empresas da producdo de hardware para a prestacdo de
servicos (HALKOS; TZEREMES, 2007), no aparecimento do conceito de mobilidade
(VILHELMSON; THULIN, 2008) gracas a dispositivos como celular, smartphones e tablets, e no

crescimento do software livre (JAISINGH et al, 2008).

Neste contexto, o mercado brasileiro ndo tem ficado atras, tendo também
sofrido mudancas em seus processos, com uso de equipamentos mais flexiveis, com alta
capacidade de conexdo e de menor custo, uso intensivo da internet e a popularizagao dos
microcomputadores, que substituiram grandes computadores centralizados. Neste cendrio,
os mercados, tanto nacional quanto mundial, tém sido caracterizados por alto dinamismo e
pela forte presenca de inovagdes em processos e produtos, influenciando, de forma decisiva,

a elaboracdo de estratégias empresariais do setor (HACKLIN et al, 2005).

Particularmente no que diz respeito ao software livre, este, por meio da
formacao de comunidades de desenvolvedores que oferecem solu¢gdes e produtos
equivalentes aos produzidos pelos grandes fornecedores do mercado, a pre¢cos mais baixos
ou de forma gratuita, se coloca como mais um elemento de significativo poder de

competicdo as empresas de software fechado (JAISINGH et al, 2008).

No Brasil, esse mercado tem sido incentivado pelo governo, que tem priorizado o
uso do software livre ou software publico (SPB, 2007), promovendo politicas que apoiam
esse tipo de acdo (CARVALHO; MARTINS, 2009). Desta forma, o setor publico é um grande
demandante de servicos associados ao uso de softwares livres, abrindo-se uma enorme

oportunidade para as empresas do setor prestarem servigos a esses 0rgaos.
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Uma dessas empresas prestadoras de servigco é o objeto da pesquisa. A empresa

em questdo possui em torno de 3.500 colaboradores, completando 38 anos de existéncia em
2012. Tem como pretensdo posicionar-se no periodo compreendido entre os anos de 2010 e
2015 como a principal provedora de TIC para a area social do governo brasileiro. Por meio de
investimentos da ordem de RS 63,7 milhdes no ano de 2011, tornou-se uma das maiores
participantes deste mercado. Quanto aos servigos prestados, ela oferece aos seus clientes o
desenvolvimento de sistemas, gerenciamento de redes de comunicacdo de dados,
processamento de informagdes, sustentacdo operacional dos sistemas implantados e servico
de correio eletronico. Destaca-se, ainda, pela criacdo de produtos inovadores em sua area de
atuacdo, tendo sido, inclusive, premiada com o Prémio Tl & Governo 2011. Entretanto,
diante dos desafios do mercado, precisa se alinhar com suas demandas, buscando inovagdes

para manter-se competitiva.

Assim, o objetivo deste estudo é avaliar de que forma as inovagGes implantadas
por esta empresa da area das TIC’s, cujo mercado é formado basicamente por organizacoes
do governo federal, apoiaram suas ag¢des estratégicas de competicao e crescimento. Torna-
se importante ressalvar que, para manter e crescer sua participagao no mercado de TIC
governamental, a empresa pesquisada concorre com outras empresas privadas, que

também prestam servicos aos diversos érgdos do governo.

O artigo esta divido da seguinte forma: inicia-se com esta introdugdo. A seguir,
apresenta-se o referencial tedrico, seguido da metodologia. Entdo, discutem-se os

resultados para, por fim, apresentar as conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O PROCESSO INOVATIVO

Segundo Tidd et al (2008), a inovacdo é movida pela habilidade de estabelecer
relacGes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. O conceito de inovacgdo é

bastante amplo e, no que se refere a atender ao mercado, ndo se resume apenas na
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abertura de novos mercados, podendo, também, significar novas formas de servir a

mercados ja estabelecidos e maduros.

De forma mais ampla, a inovacdo pode ser obtida sob as mais diversas
categorias: a inovagao de produto, a inovagdao de processo, a inovag¢ao de posi¢ao, bem
como a inovacdo de paradigma. Na primeira categoria estdo classificadas as mudancas nos
produtos/servicos que uma empresa oferece. Na segunda, as mudancas na forma como os
produtos/servigos sdo criados e entregues. Na terceira, as mudangas no contexto em que
produtos/servicos sdo introduzidos nos respectivos mercados e, por fim, na quarta
categoria, as mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz

(TIDD et al, 2008).

Uma segunda dimensdo da mudanca é o grau de novidade envolvido no produto,
variando desde melhorias menores, definindo as inovagdes incrementais ou continuas, até
mudangas que transformam a forma como se vé ou se usam produtos e servicos, que definem
as inovacgOes radicais ou disruptivas (ou descontinuas). As inovagdes incrementais
caracterizam-se como mais previsiveis e alinhadas com o contexto organizacional, enquanto as

inovacdes disruptivas e ou radicais sdo permeadas por alto risco e incerteza (TIDD et al, 2005).

As inovacdes radicais ou disruptivas sao de dois tipos distintos. Nem todas as
inovacoes radicais sdo disruptivas e vice-versa (GOVINDARAJAN; KOPALLE, 2006a, 2006b).
Uma inovac¢ao disruptiva é um produto novo, que introduz um conjunto de atributos com
desempenho relativamente diferente ao produto ja existente, e esse conjunto de atributos é
inicialmente atraente para um segmento emergente de clientes, mas pouco atraente para
clientes regulares (ADNER, 2002; CHRISTENSEN, 1997). Por exemplo, os primeiros
microcomputadores (agora conhecidos como PC’s) foram direcionados no meio da década
de 70 para um nicho de consumidores faga-vocé-mesmo, que experimentavam com o

microprocessador recém-desenvolvido (GOVINDARAJAN et al, 2011).

Inicialmente, uma inovagdo disruptiva ndo é necessariamente direcionada para

os clientes tradicionais, pois pode ser inferior em desempenho, em relacdo ao desempenho
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dos produtos existentes, e os clientes tradicionais valorizam esse desempenho superior dos

produtos existentes, por isso ndo adotam, inicialmente, a inova¢ao (CHRISTENSEN, 1997;
MOREAU, 2013). No entanto, ao longo do tempo, com a evolugdo tecnoldgica levando ao
aumento dos atributos do novo produto, agrega-lhe valor para um nivel que satisfaz
suficientemente os clientes tradicionais. Assim, o produto existente deixa de ser consumido
por esses clientes, que o trocam pelo novo (ADNER, 2002; CHRISTENSEN, 1997,
CHRISTENSEN; BOWER, 1996).

Embora o processo geral possa parecer similar, o processo de gestao da inovagao
descontinua é substancialmente diferente do de gestdo da inovacdo incremental que,
normalmente, produz mudangas relativamente pequenas em produtos ja existentes,
explorando projetos estabelecidos e refor¢cando as capacidades atuais. Boas praticas de gestao
de inovacgbes incrementais, como velocidade, tempo de ciclo e os fluxos de dinheiro rapido
podem dificultar o avanco da inovacdo radical (RICE et al, 1998). Assim, a inovacao
descontinua requer praticas de gestdo diferentes em relacdo a gestdo da inovacdo incremental

(JUNARSIN, 2009).

Na maioria das vezes, as organizacdes estdo envolvidas com inovagdes
incrementais que garantem ganhos cumulativos de eficiéncia no longo prazo. Melhorias
continuas deste tipo destacam-se como resultado do movimento gerencial da qualidade
total, refletindo ganhos significativos em qualidade e produtividade, que sdao conseguidos
por meio da mudanca incremental sustentada (JUNARSIN, 2009). A razdo disso reside na
aprendizagem e na continua inovacao incremental resultante da solucdo de problemas que

acompanham a introdug¢do de um novo produto ou processo.

Deve-se considerar também que a inovacdo esta associada ao conhecimento
existente na organizacdo, pois se pode entendé-la como sendo o resultado da criacdo de
novas possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos
(WEEKS; THOMASON, 2011). Estes podem existir sobre o que é tecnicamente possivel, ou
sobre qual solucdo pode responder a uma necessidade apresentada. Tais conhecimentos

podem ja existir na organizacao, baseados em experiéncias anteriores, ou serem resultado
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de um processo de aquisicdo — tecnologias, mercados, a¢des dos concorrentes -, podendo

ser explicitos em sua forma, codificados, de modo que outras pessoas possam utiliza-los e
discuti-los, ou existirem de modo tdcito, conhecidos por todos, mas sem formalizacdo
(LEIPONEN, 2006). O processo de combinacdo desses diferentes conjuntos de
conhecimentos, em uma inovacdo bem-sucedida, ocorre em condicGes de alta incerteza
quanto ao resultado final. Portanto, a inovagdo incremental, ainda que arriscada, é uma
estratégia gerencial de grande potencial, pois inicia a partir de algo conhecido, que vai sendo

aprimorado no decorrer do tempo.

2.2 ESCOLHAS ESTRATEGICAS

Segundo Mintzberg et al (2009), existem dois conjuntos de estratégias
competitivas. O primeiro conjunto é baseado no principio da diferenciacdo e procura
concentrar-se no produto oferecido, adotando a perspectiva do cliente, existindo apenas
quando a pessoa percebe alguma caracteristica que agregue valor ao produto. J4 no
segundo caso, o conjunto de estratégias é o escopo, e busca focar no mercado atendido,
adotando a perspectiva do produtor, existindo apenas na mente coletiva da organizagao —
em termos de como ela difunde e desagrega seus mercados, ou seja, como define sua
segmentacdo. Segundo os autores, na estratégia de diferenciagdo, a organizacdo busca
diferenciar-se em um mercado competitivo, atuando para distinguir seus produtos e servicos
dos produtos e servicos dos concorrentes. Adota um conjunto de estratégias que busca, de
forma extensiva, posicionar a empresa de maneira distinta em seu mercado, em outras
palavras, como ela pode ser percebida como diferente pelos clientes. Esta diferenciacdo
pode ser realizada de seis maneiras bdsicas: (1) diferenciacdo de preco, (2) diferenciacdo de
imagem, (3) diferenciacdo de suporte, (4) diferenciacdo de qualidade, (5) diferenciacdo de

design e (6) ndo diferenciacao.

No primeiro caso, esta a diferenca mais basica de um produto ou servico, que é
simplesmente manipular o preco para alterar a percep¢do de qualidade pelo consumidor
(IRANDOUST, 1998; JACOBSON & AAKER, 1987). Todo o resto permanece igual, ou ndo tdo

desigual. A diferenciacdo de pre¢o pode ser usada com um produto ndo diferenciado de
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qualquer forma, em que a empresa busca, na mente do consumidor, criar uma diferenca de

percepc¢do de qualidade, afetando a percepgao de valor por meio da manipulagdo do preco.
No segundo caso, o marketing, algumas vezes, é usado para aparentar diferenciacdo onde
nao existe — cria-se uma imagem para o produto (MAGGARD, 1976). Isso pode incluir,
também, diferengas cosméticas em um produto que nao teve seu desempenho melhorado
de forma séria. No terceiro caso, considera-se a diferenciagdo com base em algo que siga
junto com o produto, alguma base de suporte (SHETH & MITTAL, 2004; KOTLER & KELLER,
2006). Isto pode estar associado com a venda do produto, atendimento ou fornecimento de
servico, relacionado juntamente com o bdsico. Na estratégia de diferenciacdo por qualidade
(SRINIVASAN & TILL, 2002), quarto caso, a empresa busca relacionar as caracteristicas do
produto que o tornam melhor — ndao fundamentalmente diferente, apenas melhor. A
percepc¢do de qualidade torna o produto diferente frente ao da concorréncia. O produto
possui maior confiabilidade inicial, maior durabilidade no longo prazo e/ou desempenho
superior. No quinto caso, a estratégia de diferenciacdo de design (ULRICH & EPPINGER,
1995) estd baseada em oferecer algo que seja realmente diferente, que se destaque do
design dominante, se houver um, oferecendo caracteristicas Unicas. Em alguns casos,
sustentar uma diferenciacdo de preco é uma estratégia de design com a intengao de criar
um produto que seja, intrinsecamente, mais barato. Por fim, o sexto caso, ndo ter qualquer
base para diferenciacdo é uma estratégia. Na verdade, uma estratégia bem comum, que
pode ser adotada deliberadamente, caso haja espaco suficiente no mercado e uma
administracdo sem habilidade ou sem vontade de diferenciar o que faz (PORTER, 1985, 1991;
CRONSHAW et al, 1994).

A segunda dimensdo para diferenciar o negdcio da empresa é o escopo dos
produtos e servigos oferecidos, considerando a extensdo dos mercados para os quais eles
sdo vendidos. Esta diferenciacdo pode ser feita de quatro formas basicas: (1) massa, (2)
segmentacdo, (3) nicho e (4) personalizacdo. Nesse caso, o conjunto de estratégias busca
identificar que mercados as empresas estdo buscando, segundo a visdo delas mesmas
(MINTZBERG et al, 2009). Escopo é essencialmente um conceito conduzido pela demanda,

assumindo sua direcdo a partir do que ja existe no mercado. Desta forma, a estratégia de
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nao segmentacado significa que a organiza¢ao tenta capturar uma grande parcela do mercado

com uma configuragdo bdsica do produto. Ja as estratégias de segmenta¢ao (SMITH, 1956;
PIERCY & MORGAN, 1993; SNELLMAN, 2000; GOLLER et al, 2002) sdo infinitas, assim como
os graus possiveis. Além disso, algumas organiza¢des tentam ser abrangentes, atendendo a

todos os segmentos, enquanto outras tentam ser seletivas.

No que concerne as estratégias de crescimento do negdcio, uma organizagao
pode: (1) desenvolver suas ofertas de produtos dentro de uma area de negdcios especifica;
(2) desenvolver seus mercados por meio de novos canais, novos segmentos ou novas areas
geograficas; e (3) empurrar os mesmos produtos para os mesmos mercados. Nesta terceira
abordagem, ela utiliza as estratégias de penetracdo, que sdo definidas como estratégias de
crescimento organico e de integracao horizontal, atuando a partir de uma base de produtos
e mercados ja existentes, tentando penetrar no mercado ao aumentar a sua participagao.
Isso pode ser feito por expansao direta ou pela aquisicdo de competidores existentes. Tentar
expandir as vendas sem qualquer mudanca fundamental no produto ou no mercado é a
coisa mais Obvia a fazer, e talvez a mais dificil de conseguir, pois, pelo menos em um
mercado relativamente estdvel, significa extrair participacdo de mercado de outras
empresas, 0 que gera aumento na concorréncia. Aquisi¢cdes, sempre que possivel, evitam

isso, mas a um custo alto (ANSOFF, 1978).

Segundo Ansoff (1978), as estratégias de desenvolvimento de novos mercados
envolvem a promocdo de produtos existentes nestes novos mercados — na verdade,
expandir o escopo da empresa, encontrando novos segmentos de mercados, talvez
atendidos por novos canais. J& a substituicdo de produtos é um caso particular de
elaboracdo de mercado, no qual os diversos usos de um produto sdo promovidos,
permitindo que seja substituido por outros. A consolidacdo de mercado é o inverso de sua
elaboracdo, ou seja, é a reducdo do numero de segmentos. Outra forma de desenvolvimento
de mercados é a expansao geografica — qualquer lugar, desde o préximo quarteirdao até ao

redor do mundo. Quando isto envolve também uma estratégia de racionalizacdo geografica
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— localizar diferentes departamentos da empresa em diferentes locais —, o procedimento, as

vezes, é chamado de estratégia global (WEBER, 1977).

As estratégias de desenvolvimento de produtos variam desde uma simples
estratégia de extensdo de produto até uma estratégia mais extensiva de proliferacdo da
linha de produtos, bem como sua contrapartida, em outras palavras, a racionalizacdo da
linha de produtos (BORDLEY, 2003). Oferecer produtos novos ou modificados na mesma
area de negodcios é uma forma o6bvia de elaborar a esséncia de empresa. Isto pode
representar, por exemplo, diferenciacdo por design, se os produtos forem novos e
diferenciados, ou aumento de escopo por meio da segmentacao, se forem acrescentados
produtos padronizados a linha. A proliferacdo da linha de produtos significa visar a uma
segmentacdo ampla de produto — a cobertura completa de uma determinada area de
negdcios. Ja a racionalizacdo significa selecionar produtos e reduzir a linha para se livrar de

sobreposicdes ou de excessos nao lucrativos.

Para Porter (1985, 1991), as organizacGes escolhem entre cinco estratégias ao
nivel de negdcios para definir e defender a posicdo estratégica contra os concorrentes:
lideranca em custos, diferenciacao, focada na lideranga em custos, focada na diferenciacdo e o
meio termo. Cada estratégia ajuda a empresa a definir e explorar determinada vantagem
competitiva em um delimitado escopo competitivo. O modo como integram as atividades que
executam em cada estratégia diferente demonstra como se diferenciam umas das outras.
Quando opta por uma das estratégias, as organiza¢des avaliam dois tipos de possiveis
vantagens competitivas: custos mais baixos do que os dos seus concorrentes ou capacidade de
se diferenciar, aumentado o valor percebido pelo cliente de seus produtos e servicos em
comparacdo a concorréncia, permitindo a elas praticar um preco prémio que exceda o custo

extra de fazé-lo.

Ter custos mais baixos resulta da capacidade da empresa de executar atividades
de maneira diferente de seus concorrentes; conseguir diferenciar-se indica a capacidade de
executar atividades diferentes (e valiosas). Portanto, com base na natureza e na qualidade de

Seus recursos internos, nas suas capacitacdes e competéncias essenciais, uma organizagdo
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busca formar uma vantagem competitiva em termos de custos ou em termos de exclusividade

como base para implantar uma determinada estratégia no nivel de negdcios (PORTER, 1985,

1991).

A eficacia de cada estratégia depende tanto das oportunidades e ameagas do
ambiente externo e de como a empresa se posiciona para lidar com a magnitude das forcgas
do setor (Porter, 1985), quanto das possibilidades oferecidas pelos recursos, capacita¢des e
competéncias essenciais exclusivos da organizacdo (Barney, 1991). Consequentemente, é
fundamental que seja selecionada uma estratégia que se baseie em uma equivaléncia entre
as oportunidades e as ameacas de seu ambiente externo, e os pontos fortes do seu

ambiente interno.

Muitos clientes possuem grandes expectativas quando compram um produto ou
servico. Em um contexto estratégico, isso significa que os clientes querem cada vez mais
comprar produtos diferenciados a precos baixos. Devido a essas expectativas, varias
organizacbes estdo tentando executar atividades primdrias e de suporte, de forma que
possam buscar simultaneamente baixo custo e diferenciacdo (LIM GAIK, 1994). Aquelas que
buscam desenvolver este tipo de mapa de atividades utilizam a estratégia integrada de
liderangca em custos/diferenciacdo, cujo objetivo é gerar produtos e servicos de forma
eficiente com alguns atributos diferenciados. As organizacdes que utilizam esta estratégia
com éxito aprendem a se adaptar rapidamente as novas tecnologias e as mudancas rapidas
que ocorrem em seus ambientes externos, porque, ao se concentrar no desenvolvimento de
duas fontes de vantagens competitivas (custo e diferenciacdo) ao mesmo tempo, aumentam

a quantidade de atividades primarias e de suporte, nas quais tém de se tornar competente.
2.3 A GERACAO DE NOVOS PRODUTOS E SERVICOS E A CAPACIDADE INOVATIVA

Tidd et al (2008) entendem que a vantagem competitiva pode advir de tamanho
ou patrimonio, entre outros fatores. Porém, o cendrio esta gradativamente mudando em
favor daquelas organizagbes que conseguem mobilizar conhecimento e avancos

tecnolégicos, criando novidades em suas ofertas de produtos e servicos e nas formas como
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criam e langam estas ofertas. A inovac¢do contribui de diversas formas como, por exemplo,

no langamento de novos produtos, pois estes permitem capturar e reter novas fatias de

mercado, além de aumentar a lucratividade em tais mercados.

No caso de mercados mais maduros e estabelecidos, o crescimento da
competitividade nas vendas é resultado, ndo apenas da capacidade em oferecer novos
produtos e servicos com pre¢os mais baixos, mas também de um conjunto de fatores nao
econdmicos, tais como modelo, customizacao e qualidade. Em um mundo em que o ciclo de
vida dos produtos é cada vez menor, a capacidade de substituir produtos por versdes mais
modernas com frequéncia é cada vez mais importante. Ao mesmo tempo, o
desenvolvimento de novos produtos é uma capacidade importante, pois o meio ambiente
estd constantemente mudando. As legislacdes podem abrir novos campos e fechar outros
como, por exemplo, aumentar as exigéncias para produtos ecologicamente orientados, e
concorrentes podem introduzir novos produtos que representem grande ameaga as
posicdes de mercado existentes. Portanto, as empresas precisam estar preparadas para

reagir a estas ameacas por meio da inser¢do de novos produtos/servicos (TIDD et al, 2008).

Avaliando mais profundamente a questdo dos servicos, Tidd et al (2008)
argumentam sobre o impacto da Internet. Atualmente, com ajuda das TIC’s pode-se atingir,
ao mesmo tempo, uma parcela maior do mercado, criando, desta forma, novos mercados e
alterando radicalmente aqueles que ja existem em qualquer negdcio centrado em
informacdo. Por conseguinte, sejam quais forem as condi¢cOes tecnoldgicas, sociais ou
mercadoldgicas envolvidas, a chave para se criar — e manter — uma vantagem competitiva

tende a pertencer aquelas organizacdes que inovam continuamente.

Unindo os conceitos de estratégia e inovacdo expostos nesta revisdo da
literatura surgem, entdo, as proposi¢des da chamada escola austriaca de estratégia. Para
seus seguidores, as restricdes impostas por forcas competitivas do setor sdo ultrapassadas
por acdes empreendedoras que provocam um desequilibrio no mercado; ou seja, precos
maiores auferidos por lideres de mercado sdo reflexos de valores relativos atribuidos por

consumidores as inovagdes. Assim, as vantagens competitivas seriam explicadas
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basicamente por monopdlios temporarios sobre processos e produtos inovadores. Para essa

escola, o objetivo estratégico por exceléncia seria, portanto, o constante movimento de
descoberta de oportunidades para melhorias em produtos e processos produtivos
(JACOBSON, 1992). Desta forma, para a escola do empreendedorismo, o processo de
formacao de estratégias é influenciado pela atitude empreendedora, que é basicamente
caracterizada por: (1) criatividade e busca por novas ideias; (2) busca de oportunidades por
meio de monitoragdo permanente de mudangas ambientais, iniciativa, persisténcia,
aceitacdo de riscos; (3) estabelecimento de redes de contatos, persuasdo, lideranca e
autoconfianca; e (4) estabelecimento de visdo e de metas e controles para atingi-la

(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Os resultados da pesquisa de Fernandes e Santos (2008) constataram a influéncia
da orientacdo empreendedora, da orientacdo para o mercado e da aprendizagem
organizacional no sucesso das inovagcdes e na performance empresarial. Embora menores
gue a influéncia da aprendizagem organizacional, as influéncias da orientacdo
empreendedora e da orientacdo para o mercado foram estatisticamente significantes para o

sucesso das inovagdes.

2.4 O PROCESSO INOVATIVO NO CONTEXTO DAS EMPRESAS NO BRASIL

Por ser uma estratégia de menor risco, mesmo que nao intencionalmente, a
inovacdo incremental acaba sendo a estratégia adotada por muitas empresas, até aquelas
lotadas em setores reconhecidamente inovadores, como o de desenvolvimento de
softwares. Rauen et al (2009), ao analisarem a industria de software circunscrita pelos
arredores do municipio de Joinville, em Santa Catarina, identificaram que ela se insere em
um contexto nacional de menor comprometimento das firmas com atividades inovativas
préprias e de baixa interacdo entre universidade e empresa, fatos estes que acabam por

gerar um processo inovativo eminentemente marcado pela imitagdo.

Para considerar a realidade estudada como um sistema de inovacdo, ha que se

compreender que o marco analitico especificado tem de ser flexibilizado, incorporando, em
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sua abordagem, os diferentes niveis tecnoldgicos dos paises. Portanto, se forem

consideradas as organizagdes voltadas a produgao, a comercializagdo e ao uso de softwares,
e as instituicdes a elas relacionadas, pode-se considerar que existe um sistema local de
inovacdo da industria de software em Joinville. Entretanto, seus resultados apontaram que,
nas empresas estudadas, apesar de se perceber elevada preocupag¢do com os processos de
geracao de inovagles, 0 que ocorria, na pratica, era a inovagao incremental (RAUEN et al,

2009).

Ao estudarem o processo inovativo do polo, o que se descobriu é que, na medida
em que a principal fonte de informacgbes para geracao de inovacdes era representada pelos
contatos feitos com os clientes, os novos produtos e servigos nada mais eram do que
melhoramentos aos ja existentes no mercado. Por ndo existir significativos fluxos de
conhecimentos provenientes de fontes técnicas e cientificas da regido, inexistem inovagdes
radicais. Verificou-se um eficaz processo de geracao de inovagdes incrementais, que atendia
ao mercado interno brasileiro, tendo as demandas dos clientes como principais motivadores,

mas que limitava oportunidades para inovagdes radicais (RAUEN et al, 2009).

J4 Bichuet et al (2013) avaliaram a atividade inovadora em industrias situadas no
Distrito Industrial de Santa Maria/RS, sob o enfoque de doze dimensdes: (1) oferta, (2)
plataforma, (3) solucdes, (4) clientes, (5) relacionamento com o cliente, (6) captura de valor,
(7) processos, (8) organizacdo, (9) cadeia de fornecimento, (10) presenca, (11) networking e
(12) marca. Seus resultados apontaram que as empresas mais inovadoras da amostra
apresentaram praticas inovativas em praticamente todas as dimensdes acima, o que permite
inferir que as empresas mais inovadoras sdo aquelas que conseguem integrar essas praticas

as suas atividades de valor.

3 METODO

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso de finalidade
explicativa (VERGARA, 2010). Foi empregada uma abordagem quali-quanti, conforme ficara

mais claro a seguir.
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Em uma primeira fase da pesquisa, foi utilizado um questionario estruturado que

foi respondido por doze sujeitos da pesquisa envolvidos com o processo de gestdo
estratégica da empresa: 4 assessores diretos da Presidéncia, 4 coordenadores da Diretoria
de Desenvolvimento, 2 assessores da Diretoria Financeira, 1 assessor da Diretoria de

Infraestrutura e 1 coordenador setorial de Planejamento.

Embora a empresa pesquisada possua, em seu quadro, em torno de 3.500
colaboradores, entendeu-se ser mais pertinente aplicar o questionario apenas aos
funcionarios diretamente envolvidos no processo de gestdo estratégica da empresa, cujas

fungdes foram mencionadas acima.

O primeiro bloco do questionario tinha o objetivo de identificar o entrevistado. O
segundo bloco buscava avaliar a intensidade dos esfor¢os em inovagdao tecnoldgica da
empresa pesquisada (IBGE, 2008). No terceiro bloco foram identificadas as inovacées em
processos e produtos implantadas pela empresa nos ultimos cinco anos (IBGE, 2008), e
mensurados os graus de importancia de 12 finalidades, a luz da literatura, das inovacoes
implantadas (MINTZBERG et al,2009; ANSOFF, 1978). Por fim, no quarto bloco, foram
identificadas as acOes estratégicas de competicdo e crescimento implantadas pela empresa
nos ultimos 10 anos, e mensurados os graus de importancia das 12 finalidades das agdes

implantadas (MINTZBERG et al,2009; ANSOFF, 1978).

As 12 finalidades, tanto de inovag¢Bes quanto de agdes estratégicas acima
mencionadas, sdo as listadas no Quadro 1. Os graus de importancia das finalidades foram

avaliados de acordo com a seguinte escala: 1 (alta); 2 (média); 3 (baixa); e 4 (ndo relevante).

Quadro 1 - Finalidades de acdes estratégicas e inovagdes

FINALIDADE

1 | Reduzir o prego do produto (bem ou servigo) em relagao ao de concorrentes

2 | Aumentar a qualidade do produto (bem ou servigo) em relagdo ao de concorrentes
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3 | Criar ou melhorar um servico de apoio ao cliente (assisténcia técnica, delivery, financiamento, etc.) em

relagdo aos oferecidos por concorrentes

4 | Melhorar a imagem da empresa (em termos de ética ou comprometimento social ou prote¢do ao meio

ambiente ou qualquer outro aspecto) em relagdo aos concorrentes

5 | Oferecer um produto que seja de fato diferente dos concorrentes, que se distancie do design

dominante para prover atributos originais

6 | Padronizar o produto

7 | Adaptar o produto a diferentes segmentos de cliente

8 | Adaptar o produto para um nicho de mercado

9 | Personalizar o produto (customizagdo)

10 | Aumentar a participagdo da empresa em seu presente mercado (base atual de clientes)

11 | Possibilitar ao produto alcangar novos mercados (novos segmentos de clientes)

12 | Oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente mercado (base atual de

clientes)

Fonte: Mintzberg et al,2009.

Os dados obtidos nesta primeira etapa da pesquisa foram, entdo, submetidos a
tratamento quantitativo, de forma a mensurar o grau de importancia das finalidades das
acOes estratégicas, inovacdes de produtos e inovacdes de processos. Foram também
calculadas, para cada finalidade, as correlagdes entre a importancia das agdes estratégicas e
inovacdes em produtos e entre a importancia das acles estratégicas e inovacdes em
processos. Por fim, verificou-se, também por meio de correlacdo, o alinhamento entre a
importancia mediana das finalidades das acdes estratégicas e a importancia mediana das

finalidades das inovacGes em produtos (e depois em processos).

Mesmo com uma quantidade reduzida de respondentes (12), os resultados do

tratamento quantitativo agregam informacdo relevante a pesquisa, jd4 que o nivel de
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significancia das correlagdes foi levado em conta. Em outras palavras, para uma relagao

entre grandezas ter sido considerada forte, foi necessario encontrar uma correlagdo nao
somente alta, mas também significativa estatisticamente — o que ndo ocorre tdo facilmente
com pequenas amostras — para dirimir duvidas sobre uma eventual possibilidade de o

alinhamento entre as grandezas dever-se ao acaso.

Em uma segunda fase da pesquisa, foram realizadas entrevistas com 4 diretores
da empresa para verificar o alinhamento entre as visdes daqueles que tomam as decisdes
estratégicas da empresa e as respostas ao questiondrio estruturado. Foram entrevistados o
Diretor de Financas e Servicos Logisticos, o Diretor de Infraestrutura de Tecnologia da

Informacdo e Comunicagao e o Diretor de Relacionamento, Desenvolvimento e Informacdes.
4 APRESENTAGAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da compilacdo das respostas do questionario, foi possivel identificar as
principais inovagdes em produto e processo langadas nos ultimos cinco anos pela empresa, e

as acdes estratégicas mais importantes, implantadas nos ultimos 10 anos (Quadro 2):

Quadro 2 — Inovag0Oes e agdes estratégicas implementadas

Inovagdes em produto

InovagBes em processo

AcOes estratégicas

Portal MTE Mais Emprego,
desenvolvido para o
Ministério do Trabalho e

Emprego;

Cadastro Nacional de
Informagdes Sociais - CNIS,
desenvolvido para o Instituto
Nacional do Seguro Social

(INSS);

Sistemas acessados através

Processo de desenvolvimento
de software utilizando

tecnologia JAVA,;

Adogdo da disciplina de
monitoramento de servigos
em processos de
desenvolvimento e
manutengdo de sistemas com
adequacdo do organograma

das areas de producéo.

Descentralizagdo do processo
de desenvolvimento de

software;

Reestruturacdo das areas de

produgdo;

Migracdio de  plataforma

tecnolédgica;

Padronizagao de processos de

desenvolvimento de software;
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da internet (web) e Nova politica de gestdo de
desenvolvidos para diversos pessoas;
clientes, utilizando
tecnologia JAVA. e Planejamento estratégico

anual;

e  Busca de novos clientes;

e Sistemas focados nas
especificacbes dos clientes e
nao mais dos usuarios.

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

As inovag¢bes implementadas pela organizagdao pesquisada, de acordo com a
percepcdo dos entrevistados, ndo se configuraram como inovacdes radicais, sendo mais
voltadas para o aprimoramento e/ou adequacdo de produtos ou processos, a partir de
conhecimento obtido pela organizacdo no desenvolvimento de produtos e processos para
outros clientes ou finalidades. Em certa medida, isso corrobora as proposi¢des de Tidd et al
(2005), de que as inovagdes incrementais representam menores riscos para o inovador e, ao
mesmo tempo, alinham-se as proposi¢cdes de Christensen (1997) e Moreau (2013), no sentido
de que inovagdes radicais podem, inicialmente, apresentar desempenho inferior em relagao

ao desempenho dos produtos existentes, o que dificulta sua adogdo.

Conforme Mintzberg et al (2009), existem dois conjuntos de estratégias que
podem ser utilizados para competicdo e crescimento. Apesar das dificuldades inerentes a
concretizacdo de conjunto tdo amplo de estratégias de crescimento e de competicao,
constata-se que, de acordo com o objetivo estratégico de posicionar-se como a principal
provedora de TIC para a area social do governo federal, a empresa pesquisada buscou o
crescimento e a conquista de novos clientes, apoiada na definicdo e execu¢do das agdes

estratégicas identificadas.

Em relacdo a tipologia proposta por Porter (1985, 1991), constata-se que a

empresa adotou estratégias de competicdo com base na diferenciacdo, pois se especializou
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em desenvolver produtos e servigos voltados a clientes especificos a um custo aceitavel, de

forma que sejam percebidos como diferentes dentro de sua escala de valor.

A coleta de dados captou as importancias atribuidas pelos respondentes as 12
finalidades de agbes estratégicas de inovagGes em processo e de inovagdes em produto.
Foram calculadas as medianas dos graus atribuidos e a ordem de importancia das finalidades
para cada um dos trés grupos (a¢cOes estratégicas, inovagdes em processo e inovagdes em
produto). As finalidades de ac¢Oes estratégicas (AE), inovacGes em processo (IPROC) e

inovacGes em produtos (IPROD) que mais se destacaram estdo assinaladas no quadro 3:

Quadro 3 - Finalidades que mais se destacaram

FINALIDADE AE IPROC IPROD

1 Reduzir o prego do produto (bem ou servigo) em relagdo ao de concorrentes

2 | Aumentar a qualidade do produto (bem ou servico) em relagdo a de

concorrentes

3 Criar ou melhorar um servico de apoio ao cliente (assisténcia técnica, delivery,

financiamento, etc.) em relagdo aos oferecidos por concorrentes

4 | Melhorar a imagem da empresa (em termos de ética ou comprometimento | X X X
social, ou protegdo ao meio ambiente, ou qualquer outro aspecto) em relagdo

aos concorrentes

5 | Oferecer um produto que seja de fato diferente dos concorrentes, que se X

distancie do design dominante para prover atributos originais

6 Padronizar o produto

7 | Adaptar o produto a diferentes segmentos de cliente

8 | Adaptar o produto para um nicho de mercado

9 Personalizar o produto (customizagdo)
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10 | Aumentar a participagdo da empresa em seu presente mercado (base atual X
de clientes)
11 | Possibilitar ao produto alcangar novos mercados (novos segmentos de X
clientes)
12 | Oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente X

mercado (base atual de clientes)

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

Para avaliar o alinhamento existente entre as a¢Oes estratégicas e as inovacoes

em produtos, foram geradas matrizes em que o conteldo de cada célula representava a

ordem posicional de cada resposta sobre o grau de importancia para cada acdo estratégica e

inovagdao em produto. Estas matrizes foram utilizadas para calcular o coeficiente de

correlagdao de Spearman, mais adequada para verificar a relagao entre grandezas ordinais,

como a posicdo relativa. O quadro 4 apresenta, para cada finalidade em que houve algum

destaque, as correlagGes entre as a¢Oes estratégicas e as inovagdes em produtos. Foram

considerados apenas os valores acima de 0,75, o que poderia indicar forte correlagdo, ou

abaixo de 0,4, o que poderia indicar fraca correlagao.

Quadro 4 — CorrelagGes entre acOes estratégicas e inovacdes em produtos para cada

finalidade

Finalidade Correlagao
Reduzir pregos de produtos em relagdo aos de concorrentes 0,34
Aumentar a qualidade do produto em relagdo aos de concorrentes 0,15
Oferecer um produto que seja de fato diferente dos concorrentes, que se distancie do 0,05
design dominante para prover atributos originais

Padronizar o produto 0,17
Personalizar o produto (customizagdo) 0,31
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Aumentar a participacdo da empresa em seu presente mercado 0,86
Oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente 0,83
mercado

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

Todas as correlacbes fortes sdo significativas, a 5%, o que ndo acontece com

nenhuma das correlagdes fracas.

Pode-se observar, no quadro 4, que altas correlagbes para determinada
finalidade indicam que os entrevistados atribuiram o mesmo nivel de importancia para esta
finalidade, tanto para acao estratégica quanto para inovagao em produto. Por outro lado,
uma baixa correlacdo ndo permite estabelecer relacdo entre as formas de julgamentos dos
entrevistados quanto as finalidades. Comparando-se estes dados com aqueles apresentados
no quadro 6, observa-se que as finalidades altamente correlacionadas (aumentar a
participacdo da empresa em seu presente mercado e oferecer um produto novo ou
significativamente aprimorado ao seu presente mercado) também estdo entre as mais
importantes finalidades, tanto de ac¢les estratégicas como de inovagdes em produtos.
Observa-se que estas finalidades, em certa medida, refletem uma orientacdo para o
mercado, o que corrobora os resultados da pesquisa de Fernandes e Santos (2008), que
sugerem uma influéncia estatisticamente significante da orientacdo para o mercado no

sucesso das inovagdes.

De maneira analoga ao procedimento anteriormente descrito, o quadro 5
apresenta, para cada finalidade, as correlagBes entre as acOes estratégicas e as inovagoes

em produtos.

Quadro 5 — Correlages entre acbes estratégicas e inovacdes em processos

Finalidade Correlagao

Aumentar a qualidade do produto em relagdo aos de concorrentes 0,09
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Possibilitar ao produto alcangar novos segmentos de clientes 0,79
Oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente 0,89
mercado

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

Assim como no caso anterior, as correlacdes fortes sao significativas, a 5%, o que

nao acontece com a correlagao fraca.

Comparando-se estes resultados com aqueles apresentados no quadro 6, observa-
se que as finalidades altamente correlacionadas (possibilitar ao produto alcancar novos
mercados e oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente
mercado) também estdo entre as mais importantes finalidades, tanto de acGes estratégicas

como de inovagdes em processos.

Para que o alinhamento entre acles estratégicas e as inovagdes de produtos e
processos pudesse ser verificado, foram calculadas as medianas de cada conjunto de
respostas dadas por todos os respondentes, das importancias atribuidas as finalidades das
acdes estratégicas, das inovacbes em produtos e das inovagdes em processos, conforme
mostrado no quadro 6. As finalidades 01 a 12, tanto para a¢les estratégicas quanto para
inovagdes em produto e inovagbes em processo, sdao aquelas listadas previamente na

metodologia (Quadro 1).

Quadro 6 — Medianas das importancias das finalidades

Finalidades AcOes estratégicas Inovagdes em Inovacdes em
processo produtos
1 2,0 3,0 3,0
2 1,0 1,5 1,0
3 2,0 1,5 1,0

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.2, mai./ago. 2014.



RELACAO ENTRE INOVAGAO E ESTRATEGIA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE TIC
Jorge Maciel Pereira - José Geraldo Pereira Barbosa - Marco Aurélio Carino Bouzada - Angilberto Sabino de Freitas

90
4 1,0 1,0 1,0
5 1,5 1,5 1,0
6 1,0 1,5 2,0
7 2,0 2,0 3,0
8 3,0 2,0 3,0
9 2,0 2,0 1,0
10 1,0 1,0 1,0
11 1,0 1,0 1,5
12 1,0 1,0 1,0

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

Em seguida, foi calculado o coeficiente de correlagdo de Spearman para estas
medianas (agdes estratégicas versus inovagdes em processos e agdes estratégicas versus
inovagdes em produtos), em que se obteve 0,85 e 0,56, respectivamente. A 5%, a primeira
correlagdo é significativa, o que ndo acontece com ultima que, no entanto, é significativa a

10%.

Estes valores sugerem que as finalidades de a¢bes estratégicas correlacionaram-
se de forma positiva com as finalidades, tanto de inova¢cdes em processo quanto de
inovacdes em produtos, com a relagdo mais forte no primeiro caso (correlacdo alta) do que

no segundo (correlacdao moderada).

O quadro 7 apresenta, de forma resumida, para cada acdo estratégica
implantada, as inovacdes implementadas pela empresa, que apoiaram a respectiva acdo, de

acordo com a percepc¢ao dos sujeitos da pesquisa.

Quadro 7 — AgOes estratégicas e inovacoes implementadas
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ACAO
ESTRATEGICA

INOVAGCOES QUE A APOIARAM

Descentralizagdo
do processo de
desenvolvimento

de software

Portal MTE Mais Emprego;

Cadastro Nacional de Informagdes Sociais - CNIS;

Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,

utilizando tecnologia JAVA,

Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA;

Adocdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutenc¢do de sistemas com adequagdo do organograma das

areas de producdo.

Reestruturagao

das areas de

Portal MTE Mais Emprego;

Cadastro Nacional de Informagdes Sociais - CNIS;

produc¢ao
Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,
utilizando tecnologia JAVA;
Adocdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutengao de sistemas com adequac¢dao do organograma das
areas de producdo.

Migragdo de Cadastro Nacional de Informacgdes Sociais - CNIS;

plataforma

tecnoldgica

Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA;

Adocdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutengdo de sistemas com adequac¢do do organograma das

areas de producdo.

Padronizagdo de
processos de

desenvolvimento

Portal MTE Mais Emprego;

Cadastro Nacional de Informagdes Sociais - CNIS;
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de software e Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,

utilizando tecnologia JAVA;

e Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA;

e Adogcdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutenc¢do de sistemas com adequagdo do organograma das

areas de produgdo.

Nova politica de e Portal MTE Mais Emprego;

gestdo de
e (Cadastro Nacional de InformagGes Sociais - CNIS;
pessoas
e Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,
utilizando tecnologia JAVA;
e Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA.
Planejamento e Portal MTE Mais Emprego;

estratégico anual
e Cadastro Nacional de Informagdes Sociais - CNIS;

e Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,

utilizando tecnologia JAVA;

e Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA;

e Adogdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutengao de sistemas com adequac¢dao do organograma das

areas de producdo.

Busca de novos | e Portal MTE Mais Emprego;

clientes
e Cadastro Nacional de Informacgdes Sociais — CNIS;

e Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,

utilizando tecnologia JAVA;

e Processo de desenvolvimento de software utilizando tecnologia JAVA;

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.2, mai./ago. 2014.




RELACAO ENTRE INOVAGAO E ESTRATEGIA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE TIC
Jorge Maciel Pereira - José Geraldo Pereira Barbosa - Marco Aurélio Carino Bouzada - Angilberto Sabino de Freitas

93

Adocdo da disciplina de monitoramento de servicos em processos de
desenvolvimento e manutenc¢do de sistemas com adequagdo do organograma das

areas de producdo.

Sistemas focados | e Portal MTE Mais Emprego;

nas

e e Cadastro Nacional de Informagdes Sociais - CNIS;
especificagdes

dos clientes e . i . . . .
e Sistemas acessados através da internet (web) desenvolvidos para diversos clientes,

ndo mais dos . .
utilizando tecnologia JAVA.

usuarios

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

Os impactos decorrentes das inovagcdes implantadas confirmam as afirmacdes de
Tidd et al (2008) sobre o fato de a inova¢do ndo consistir apenas na abertura de novos
mercados. Pode também significar novas formas de servir a mercados ja estabelecidos e
maduros, como é o caso da empresa pesquisada, em que produtos melhorados foram

oferecidos e utilizados pela sua base atual de clientes.

Com relacdo a influéncia do empreendedorismo no processo de formacdo de
estratégias mencionado por Jacobson (1992), ela ndo foi observada na empresa pesquisada
devido as suas caracteristicas organizacionais. Ndo hd espaco para a existéncia de lideres
visiondrios, pois toda a elaboracdao e construcdo de produtos e servicos obedecem a

processos que seguem o seu planejamento estratégico.

O desenvolvimento de inovagdes para o atual mercado da empresa confirma o
entendimento de Rauen et al (2009) de que, na medida em que a principal fonte de
informacbes para geracdo de inovacOes é representada pelos contatos feitos com os
clientes, os novos produtos e servicos sdo melhoramentos dos ja existentes no mercado,
uma vez que esses novos desenvolvimentos devem se adequar as necessidades ditadas
pelos clientes. Da mesma forma, confirma-se a conformidade da atitude da empresa em
criar uma Unidade de Desenvolvimento no Estado de Santa Catarina (UDSC), visto que a mao

de obra é fundamental, existindo evidéncias de que ela mais seja barata, comparativamente
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aos grandes centros, e de que continue sendo a principal vantagem da regido diante de

outros produtores de software. E neste contexto de elevada relevancia da m3o de obra

qualificada e barata que se inserem as universidades e demais organiza¢des de ensino.
5 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo principal descrever, sobre a empresa foco
do estudo, se e como as inovagdes implantadas apoiaram suas estratégias de competicao e
de crescimento. Observou-se que acOes estratégicas e as inovacbes em produtos
implementadas alinharam-se para atender a duas finalidades principais: aumentar a
participacdo de produtos da empresa em seu presente mercado (base atual de clientes) e
oferecer um produto novo ou significativamente aprimorado ao seu presente mercado (base
atual de clientes). Esse alinhamento pode ser explicado pelo fato de a empresa ter
procurado melhorar seus produtos, porém sempre respeitando os conceitos de negécios de
seus clientes. Esse foi o caso, apenas para citar um exemplo, do produto CNIS (Cadastro
Nacional de Informacgdes Sociais) que, apds ter sido significativamente aprimorado, foi
amplamente aceito e utilizado por sua base atual de clientes. Ao mesmo tempo, com o
desenvolvimento dos novos produtos em novas bases tecnoldgicas, a empresa obteve o
bonus da reducdo de custos que permitiu, ao invés da reducdao dos valores dos seus
contratos, aumentar sua participacao frente a sua base atual de clientes, oferecendo novos

produtos, mas mantendo-se os mesmos valores contratuais.

Verificou-se também que as acdOes estratégicas e as inovagdes em processos
implementadas se alinharam para atender a duas finalidades principais: possibilitar aos
produtos alcancar novos mercados (novos segmentos de clientes) e oferecer um produto
novo ou significativamente aprimorado ao seu presente mercado (base atual de clientes).
Isso se explica a partir do estabelecimento, pela empresa, de um novo processo de
desenvolvimento utilizando tecnologia JAVA, e a adocdo de disciplinas de monitoramento de
servicos em processos de desenvolvimento e manutencdo de sistemas, que geraram
ambientes de desenvolvimento e de producdo mais organizados e controlados. Tais

iniciativas viabilizaram maior produtividade no desenvolvimento de produtos e implantacdes
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mais controladas e com menor quantidade de falhas. Estes novos ambientes viabilizaram as

inovagdes em produtos, tais como o CNIS, ja citado anteriormente que, significativamente
aprimorado, foi utilizado por sua base atual de clientes. Ao mesmo tempo, o CNIS foi
utilizado como base para alcangar novos mercados como, por exemplo, o Ministério do
Trabalho e Emprego, que contratou a empresa para construir o Portal MTE Mais Emprego.
Este portal utiliza o CNIS como base cadastral para oferecer diversos servigos a sociedade

brasileira.

Os resultados da pesquisa sugerem, portanto, que as inovagdes implantadas pela
empresa apoiaram de fato suas acoOes estratégicas de competicdo e crescimento, objetivo
final da investigacdo deste estudo. Em outras palavras, as finalidades de acdes estratégicas
correlacionaram-se de forma positiva com as finalidades, tanto de inovagdes em produto
guanto de inovagbes em processos. Entretanto, a relacdo foi mais forte entre estratégias e
inovagdes em processos. Tais resultados colaboram, em certa medida, para enfatizar a
importancia de conducdo de andlises de viabilidade de ideias para inovacbes que
comprovem o alinhamento entre as inovagdes decorrentes dessas ideias e as estratégias

organizacionais.
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