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Resumo: Este estudo visa identificar praticas organizacionais requeridas para gerar inovagao em empresa de tecnologia
da informag@o. A pesquisa investigou como ocorre o desenvolvimento de capacidades que sdo consideradas criticas
para o exercicio de atividades voltadas a inovagao a partir tanto de caracteristicas organizacionais especificas como
da articulagdo de recursos. Valorizaram-se duas praticas estruturantes para a inovagdo: o desenvolvimento de
tecnologia e a orientagdo para o mercado. A abordagem de pesquisa foi qualitativa por meio de um estudo de caso
exploratorio e descritivo. O caso foi desenvolvido na empresa Softplan, uma das maiores empresas de sistemas
de gestdo do Brasil, com desenvolvimento de sofiwares para indistria de construgdo; atividades de infraestrutura,
transporte ¢ obras; sistema judiciario e administragdo publica em geral. Possui mais de 1500 clientes no Brasil e
no exterior ¢ mantém aliangas com fornecedores mundiais de tecnologia e convénios com diversas universidades,
laboratorios e instituigdes de pesquisa, suportada por atividades de pesquisa e desenvolvimento. Foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas com gerentes, pesquisa documental, além de observagao in loco. A analise da empresa
Softplan evidenciou estimulos a criagao ¢ manuteng@o de um comportamento organizacional voltado para inovacao
como um processo rotineiro. Foram identificadas praticas desenvolvidas em programas organizacionais que visam
a criag@o e selegdo de ideias; a aquisi¢do de conhecimento, e ao estimulo a integragdo entre os profissionais para o
surgimento de aprendizagem organizacional.
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Abstract: This study aims to identify organizational practices required to generate innovation in an information
technology company. The research investigated how the development of capabilities considered critical for activities
related to innovation take place from both specific organizational characteristics and joint resources. To structural
practices for innovation were valuable: the development of technology and market targeting. The research had
qualitative approach and was carried out through an exploratory and descriptive case study. The case was developed
in the Softplan company, one of the largest system management companies in Brazil that develops softwares for
building industry, infrastructure activities, transportation and construction works, judiciary system and general
public administration. The company has over 1.500 customers in Brazil and abroad and maintains alliances with
global technology suppliers and agreements with several universities, laboratories and research institutions,
supported by research and development activities. Semi-structured interviews were carried out with managers, along
with documentary research and on-site observation. The analysis of the Sofiplan company showed incentives to
creating and maintaining an organizational attitude favoring innovation as a routine process. Practices developed
in organizational programs were identified aiming at creation and selection of ideas, acquisition of knowledge, and
incentive to integration between professionals for emergence of organizational learning.
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1 Introducao

O objetivo deste artigo ¢ identificar as praticas
organizacionais requeridas para gerar inovagdo em
empresa de tecnologia da informagdo. A pesquisa
visa esclarecer como ocorre o desenvolvimento de
capacidades que sdo consideradas criticas para o
exercicio de praticas voltadas a inovagdo. Busca
respostas a partir da compreensao de caracteristicas
organizacionais especificas, como também pela
maneira como ocorre a diferenciagdo na articulagao
de recursos.

O estudo de caso foi conduzido na empresa Softplan,
cujo negocio ¢ desenvolver sofiwares. Essa empresa
atua no setor de TI do Estado de Santa Catarina
desde 1990, sendo uma das principais interlocutoras
das empresas catarinenses de tecnologia junto aos
poderes publicos municipais, estaduais e federal
(ACATE, 2014). Por ser uma parceira da empresa
Softplan no desenvolvimento de inovagdes, também
foi investigada a Fundacdo CERTI a qual ¢ uma
organizagdo de pesquisa, desenvolvimento e servigos
tecnoldgicos.

A intensidade da concorréncia e a constante
atualizacdo do setor de tecnologia da informacao
vém tornando a inovagdo inevitavel, como forma
de as empresas capturarem oportunidades, seja pelo
desenvolvimento de novos produtos ou da reinvengao
do préprio mercado (Hauknes, 1998; Lobianco &
Ramos, 2004; Kubota, 2009). A inovagdo nao ¢
baseada apenas em pesquisa, desenvolvimento e
tecnologia, mas também nas habilidades gerenciais
e de mercado, no conhecimento dos modelos de
gestdo das organizagdes, ou na consciéncia dos
aspectos sociais e econdmicos. H4 uma tendéncia
de ser produzida por uma rede de atores e ndo por
individuos ou organiza¢des autonomas (Hauknes,
1998; Lobianco & Ramos, 2004; Kubota, 2009).

Os tipos de inovag¢do podem estar relacionados
com o fornecimento de um novo servigo; com
a modificacdo de procedimentos prescritos para
a elaboracdo ou produ¢do de um servigo; com a
introdu¢@o de novas técnicas de planejamento; com
a descoberta de novos mercados; ou com resultados
de um processo de resolugdo de problemas (Sundbo
& Gallouj, 1998; Gallouj, 2002).

A pesquisa em estratégia a partir da Visdo Baseada
em Recursos (RBV) envolve o equilibrio entre a
exploragdo dos recursos existentes e o desenvolvimento
de novos recursos organizacionais (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991). Os recursos apresentam
oportunidades estratégicas quando podem envolver as
habilidades gerenciais, 0s processos organizacionais,
o conhecimento, a marca, a informacéo sobre clientes,
a cultura organizacional, os recursos financeiros
ou diferentes atributos controlados pela empresa
quando articulados de forma peculiar (Barney, 2001;
Barney et al., 2001).

O conhecimento gerado entre individuos de uma
organizagdo tem sua devida importancia aplicada a
pratica cotidiana. O conhecimento compartilhado e
armazenado proporciona a criacdo de um ambiente
organizacional de aprendizagem continuo e desenvolvedor
de competéncias. Nesse sentido, a capacidade de
transferéncia do conhecimento, aprendizagem e
adaptagdo, influenciardo o processo criativo e o
desempenho organizacional (Nonaka & Takeuchi,
2008; Nonaka & Von Krogh, 2009; Felin etal., 2012).

Sob esse enfoque, o processo de inovagdo esta
associado a criagdo e transferéncia do conhecimento e,
assim, aponta para a necessidade das organizagdes em
gerar novas ideias, obter um eficaz processo de gestao
de pessoas, proporcionando praticas organizacionais
diferenciadas e¢ a execuc¢ao de atividades com
competéncia (Sordi & Azevedo, 2008).

A experiéncia em desenvolvimento de sistemas
e o dominio da tecnologia permitiram a empresa
Softplan a constru¢do de uma metodologia propria
de trabalho e uma experiéncia peculiar na criagdo
de produtos. Ao longo de seus 25 anos de atuacdo,
atingiu o reconhecimento do mercado pela agilidade,
confiabilidade e inovacdo. A pergunta norteadora
desta pesquisa foi: Como uma empresa de TI,
desenvolvedora de sofiware, podera articular seus
recursos e desenvolver praticas organizacionais que
resultem em capacidades de inovagao?

Do ponto de vista tedrico-aplicado, também pretende-se
neste estudo contribuir para a identificacao e formas
de implementacdo de um contexto organizacional
requerido para inovacdo, por meio de praticas
organizacionais. Praticas que geram experiéncias
peculiares na implementa¢do de mudangas. Mudancas
necessarias tanto para a operagdo, como para a
possibilidade de diferencia¢do por meio da inovagao
em servigos de tecnologia de informacao.

2 Inovacao: do conceito ao processo

Desde que se classificaram as inovagdes em radicais,
aquelas que tendem a provocar grandes mudangas
no mundo; ou incrementais, aquelas que promovem
continuamente o processo de mudanca, diferentes
defini¢des sobre o tema de inovacdo surgiram na
literatura (Schumpeter, 1961). A inovagao surge como
a implementagdo de decisdes deliberadas feitas para
melhorar o desempenho da empresa, explorando
oportunidades de mercado e respondendo aos desafios
do ambiente de negocios (Hauknes, 1998; Moreira
& Vargas, 2012). Inovagdes podem ser limitadas e
descritas por mudangas demarcadas em caracteristicas
de desempenho, voltadas nesse caso para praticas
organizacionais e processos criativos.

Salienta-se que para esta pesquisa caracterizam-se
quatro tipos de inovacdo, sendo consideradas
como: inovagao em produto, processo, marketing
e organizacional (OCDE, 2005). Apresentam-se
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novos servicos baseados em novas fun¢des como
inovacgao, entrando em uma nova area da esfera de
atuagdo (Hauknes, 1996). A inovagdo tecnoldgica
¢ a implanta¢do de um produto com caracteristicas
de desempenho aprimoradas, de modo a fornecer
ao consumidor novos servigos (Schumpeter, 1961).
Pode utilizar novos conhecimentos ou tecnologias
ou pautar-se em novos usos ou combinagdes para
conhecimentos ou tecnologias existentes. O termo
“produto” abrange tanto bens quanto servigos, e as
inovagdes de produto incluem a introdugdo de novos
bens e servicos (Tidd et al., 2008).

A inovagdo de processo pode reduzir custos de
producdo, melhorar a qualidade, ou ainda, produzir
ou distribuir produtos novos ou melhorados. Pode
envolver mudangas nos equipamentos e nos softwares
utilizados em empresas orientadas para servigos ou
nos procedimentos e técnicas, que sdo empregados
para os servigos de distribuicdo (OCDE, 2005;
Tidd et al., 2008).

Sobre a inovagdo de marketing, esta é voltada para
atender as necessidades dos consumidores, abrindo
novos mercados, ou reposicionando o produto de uma
empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as
vendas. A diferenca de uma inovagdo de marketing
¢ a implementag@o de um método de marketing que
ndo tenha sido utilizado previamente pela empresa
(OCDE, 2005; Tidd et al., 2008).

A inovagdo organizacional pode visar a melhoria do
desempenho de uma empresa por meio da redugio de
custos administrativos ou de transac¢do, melhorando a
produtividade do trabalho, o conhecimento adquirido
dentro e fora da empresa ou reduzindo os custos de
suprimentos. Compreende a implementagao de novas
praticas organizacionais e procedimentos para a
realizagdo do trabalho (Hauknes, 1998; OCDE, 2005;
Tidd et al., 2008; Hsich & Chen, 2011).

Tratando-se de modelos a serem aplicados para o
processo de inovacdo, Gallouj & Weinstein (1997),
Gallouj (2002), Viotti (2003) e Moreira & Vargas (2009)
definem alguns modelos de inovagao, apresentados
na sequéncia no Quadro 1.

O processo de inovagdo possui caracteristicas
diferentes de uma organizagao para outra, gerando
comportamentos e historias especificas, sendo as
forgas deste processo externas ou internas. As redes
informais de conhecimentos também facilitam a
troca de informagdes tecnoldgicas ¢ comerciais.
As organizagdes necessitam estar preparadas para
se adaptar as mudancas rapidas do mercado e do
progresso tecnoldgico; os trabalhadores precisam ser
criativos e se dedicar a singularidade dos produtos e
servigos prestados, e serem capazes de assumir riscos,
lidar com sucesso, com a ambiguidade ¢ incerteza
do mercado (Hsieh & Chen, 2011). Para tanto, os
recursos e capacidades estratégicas necessitam ser

constantemente administrados (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991).

2.1 Capacidades requeridas para inovacao

Para que a empresa crie um contexto organizacional
inovador, espera-se que tenha um conjunto minimo
de capacidades criativas para que possa executar suas
atividades e gerar novas ideias. Em muitos casos, uma
inovagdo de servigo pode ser apenas de um tipo; nesse
caso, as empresas podem oferecer um novo servigo
ou novas caracteristicas de um servigo sem mudar
o método oferecido (Miranda & Figueiredo, 2010).

O termo inovag¢ao pode ser definido como novas
combinagdes de recursos, sendo concebido como
o resultado de processos de aprendizagem em que
conhecimentos sdo combinados e estruturados em
novas solucdes e significados compartilhados (Isidro
& Guimaraes, 2010).

Os recursos podem ser classificados em ativos
tangiveis e intangiveis. Ativos tangiveis como: pessoas,
tecnologia, produtos, ferramentas, instrumentos,
equipamentos, mercado ou produtos. Ativos intangiveis,
como: o conhecimento, a imagem da marca ou o
potencial de recursos humanos. As habilidades da
organizacdo também podem ser consideradas recursos
intangiveis, por exemplo, por meio da forma de
gestdo interna e a caracteristica de negociacdo com os
clientes, ambos utilizados nos processos produtivos
e administrativos (Carvalho et al., 2010).

A Visao Baseada em Recursos (RBV) analisa os
atributos dos recursos e competéncias e como pode
ajudar as empresas a se diferenciar das demais e
manter tal diferencial ao longo do tempo. Se a empresa
apresentar recursos que criem valor e sejam raros,
dificeis de serem imitados, e se puder se organizar
para explora-los, esses recursos podem constituir
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
(Barney, 1991).

Ateoria da RBV pode ser apropriada para identificar
novas capacidades, partindo da premissa de que os
recursos sdo distribuidos de forma heterogénea entre
as empresas concorrentes (Barney et al., 2001).

Neste estudo, pretende-se identificar as praticas
organizacionais requeridas para inovagao sob a otica de
capacidades estratégicas, como forma de interagir no
processo de inovagdo, verificando-se o desenvolvimento
de novas habilidades, criacdo de novos produtos
e aperfeicoamento de processos organizacionais,
envolvendo o sistema fisico, organizacional, pessoal
e de relacionamento com o mercado.

Rotinas e capacidades surgiram como construtos
centrais em uma série de campos da pesquisa em
administragao e t&ém se mostrado como um importante
elemento de analise organizacional e competitiva
(Felin et al., 2012).
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Quadro 1. Modelos de inovagao.

Modelo de Inovacao

Definicao

Autor

Gallouj & Weinstein

tecnologias de materiais.

Radical Corresponde a criagdo de um novo conjunto de caracteristicas. (1997); Gallouj (2002)
L . Gallouj & Weinstein
Ameliorativa Qualidade do produto ou processo melhorado. (1997): Gallouj (2002)
- S i Gallouj & Weinstein
Incremental Adigédo ou eliminagdo de caracteristicas. (1997); Gallouj (2002)
Ad hoe Produgédo de novas competéncias ou codificagdo e Gallouj & Weinstein
formalizagao. (1997); Galloyj (2002)
Recombinativa Combinagio ou fragmentacdo de um grupo de caracteristicas Gallouj & Weinstein
¢ gmentag £rp | (1997); Gallouj (2002)
L ~ L L Gallouj & Weinstein
Formalizacdo Formatagédo e padronizagdo de caracteristicas. (1997): Gallouj (2002)
Teoria voltada para a inovagdo tecnoldgica a partir de industria
Barras para servigos. O modelo ¢é preocupado principalmente com Gallouj (1998)

Linear de Inovagdo

Associado aos insumos utilizados em pesquisa e
desenvolvimento, quanto mais recursos humanos, materiais e
financeiros sao alocados no processo maior sera a produgdo de
invengdes ¢ inovagdes.

Viotti (2003)

A inovagdo iniciada com pesquisa basica, seguindo-se a
pesquisa aplicada e ao desenvolvimento, finalizando com a
produgao e a difusao.

Moreira & Vargas (2009)

Chain-Linked
(Elo de Cadeia)

Resultado de um processo de interacdo entre oportunidades de
mercado e a base de conhecimento e capacitacdo da empresa,
envolvendo subprocessos entre as etapas de comercializagdo e
de inveng@o e projeto.

Viotti (2003)

Nao ha um caminho principal de atividade, mas cinco, o que se
refere as trajetdrias possiveis para o surgimento de inovagdes.

Moreira & Vargas (2009)

Sistémico de Inovagdo

As empresas ndo inovam isoladamente, participam de um
sistema de relagdes diretas ou indiretas com outras empresas,
sendo os esforgos centrados na mensuragdo de fluxos de RH,
informagdes e conhecimentos.

Viotti (2003)

Empresas ndo inovam isoladamente, mas no contexto de um
sistema de redes de relagdes diretas ou indiretas.

Moreira & Vargas (2009)

Aprendizado
Tecnologico

Absorve a capacidade tecnologica de producdo e adquire
dominio sobre a tecnologia assimilada a desenvolver a
capacitagdo de aperfeigoamento.

Viotti (2003)

Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein (1997), Gallouj (2002), Viotti (2003) e Moreira & Vargas (2009).

Apresenta-se, na Figura 1, o modelo proposto
neste estudo, buscando-se detalhar a forma como as
empresas aprendem. Busca-se também estudar por
meio de duas capacidades, capacidade tecnologica e
capacidade de orientagdo para o mercado, buscando
criar empresas que aprendam continuamente.

Nesse contexto, a inovagdo € vista como o
resultado de processos de aprendizagem, os quais
geram e aplicam novos conhecimentos em rotinas,
processos e procedimentos. A mensura¢do desse
resultado permite identificar seu impacto na adogao,
criag@o ou desenvolvimento de novos produtos ou
servicos. Nesse sentido, a inovagao € contextualizada,
considerando demandas, intenc¢des e necessidades do
ambiente interno ou externo da organizacgao (Isidro
& Guimaraes, 2010; Moreira & Vargas, 2012).

Apresentam-se, a seguir, as defini¢des estratégicas
para capacidade tecnoldgica e capacidade de orientacao
para o mercado. Nesta pesquisa, sdo capacidades
consideradas estruturantes para que uma empresa
de TI venha a desenvolver praticas que promovam
a inovagdo, a geracdo de ideias ou a articulacdo de
processos criativos.

Capacidades sdo construidas ndo apenas em
habilidades individuais, mas também no aprendizado
coletivo derivado de como as pessoas tém trabalhado
em conjunto, bem como no uso de equipamentos ou
instalagdes aos quais a empresa tem acesso (Teece,
2012). Dessa forma, neste estudo, apresentam-se
duas capacidades estruturantes para gerar inovagao
em empresas de TI, a capacidade tecnologica e a
capacidade de orientag@o para o mercado.
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Praticas Capacidade -
Organizacionais Tecnolégica
» Inovacdo
Capacidade de
«—— Orientagdo para o &
Mercado

Figura 1. Praticas Organizacionais x Capacidades. Fonte: Elaborado pelos autores.

2.1.1 Capacidade tecnologica

Um ambiente competitivo deve levar a uma
maior disposi¢do para compartilhar informagoes,
bem como uma maior consciéncia da necessidade
de colaborar de forma eficaz nas empresas. Nesse
sentido, buscam-se solucdes tecnologicas juntamente
com rapidas inovagdes de tecnologia da informagéo,
conduzindo a uma conectividade baseada em resposta
competitiva (Fawcett et al., 2011).

Figueiredo (2005) expde que a capacidade
tecnologica de uma empresa estd armazenada em,
pelo menos, quatro componentes, sendo: sistemas
técnicos fisicos; pessoas, geralmente denominado de
“capital humano” da empresa; sistema organizacional;
e produtos e servigos, referentes a parte mais visivel
da capacidade tecnologica, refletindo no conhecimento
tacito das pessoas e da empresa, e dos seus sistemas
fisicos e organizacionais.

A capacidade tecnologica ¢ a articulacdo de
recursos necessarios para gerar e gerenciar atividades
inovativas em produtos, processos e organizagao da
produgdo, sistemas organizacionais, equipamentos e
engenharia de projetos. Os recursos estdo incorporados
ndo apenas nos individuos (habilidades, experiéncias
e qualificagdes formais), mas também no sistema
organizacional, rotinas e procedimentos da empresa
(Miranda & Figueiredo, 2010).

Para se incluir diferentes niveis de evolugdo da
capacidade tecnologica nas organizagdes, devem-se
reconhecer diferentes niveis de inovacao, desde a
imitag@o de produtos e processos ja existentes até a
adogdo de novos produtos ou processos organizacionais
(Gradvohl et al., 2011).

Dessa forma, a capacidade tecnoldgica em uma
organizacao esta centrada no processo € organizagao
da produgao, projetos e equipamentos desenvolvidos,
considerando a necessidade de avaliar o acumulo
de capacidades tecnolodgicas, e ndo apenas sua
renovagdo. Identificam-se também atividades que
as organizagdes sdo capazes de desenvolver de
forma auténoma ao longo do tempo, porém entre as

trajetorias possiveis de serem observadas em uma
organizagdo, quanto a capacidade tecnoldgica, estdo
tanto a construcdo e o acumulo quanto a perda de
capacidades (Gradvohl et al., 2011).

A capacidade tecnologica esta relacionada a diversos
fatores condicionantes que podem ser agrupados em
trés dominios: fatores intrafirma, fatores interfirmas,
caso das aliangas estratégicas; ¢ fatores exdgenos a
firma. Por sua vez, os trés dominios podem auxiliar
o desenvolvimento de sua capacidade tecnologica
em duas dire¢des: no fortalecimento da capacidade
ja existente e no desenvolvimento da capacidade
tecnoldgica para niveis mais elevados (Balbinot &
Marques, 2009).

Baseado em Figueiredo (2005) e Camara et al.
(2013), a capacidade tecnologica ¢ entendida como o
recurso necessario para gerar ¢ gerenciar a mudanga,
incluindo habilidades, conhecimentos, experiéncias e
estrutura oferecida. A capacidade tecnologica, dessa
forma, podera estar relacionada com o aumento de
produtividade na empresa e com a utilizagdo de
técnicas mais avangadas de produgao, assim como com
a geracdo de novos produtos, processos, tecnologias
e conhecimentos.

Neste estudo, interpreta-se capacidade tecnologica
como um conjunto de habilidades funcionais,
envolvendo o sistema fisico, organizacional, de
pessoas, estratégias gerenciais, produtos e servicos
de uma empresa. Abrange também base de dados,
software, maquinas e equipamentos, assegurando um
continuo processo de aprendizagem tecnologica, o
que vem a fortalecer a capacidade de inovar (Balbinot
& Marques, 2009; Gradvohl et al., 2011).

2.1.2 Capacidade de orienta¢ao para o
mercado

A orientagdo para o mercado relaciona-se aos
valores culturais, sendo a sua criagdo dependente
de um processo de transformagdo cultural. Além
de promover a orientagdo para o mercado como um
valor cultural, o objetivo principal de suas atividades
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¢ aprender como implementar os condutores de
orientagdo de uma empresa enfatizando a gestdo,
a conexdo interdepartamental e a centralizagdo
(Llonch et al., 2011).

Consideram-se como principais recursos necessarios
na orientagdo para o mercado os recursos humanos,
conhecimentos, habilidades e atitudes dentro da
organizagdo, recursos relacionais ou ativos de
mercados. Destaca-se o talento das pessoas como
um dos elementos mais importantes, em fung¢do da
criatividade de se expressar na pratica organizacional
(Diaconu, 2011).

Dessa forma, a organizacdo podera manter o
equilibrio certo, manter a sua lideranga, atrair e reter
clientes, capturar novas oportunidades e investir em
um portfélio de inovagdes, proporcionando assim
resultados a médio e longo prazo (Day, 2011). Dessa
forma, uma abordagem de processamento de informacao
para a orientagdo ao mercado, que enfatiza a geragao,
disseminag@o e resposta a inteligéncia de mercado,
¢ a mais adequada para ajudar as organizacdes a
responder rapidamente as mudancas de mercado,
sendo necessario aprimorar suas capacidades.

Tratando-se do cenario internacional, a globalizagdo
e o rapido crescimento do setor de tecnologia da
informagdo, as empresas buscam oportunidades de
expansdo. Nesse sentido, a orientagdo para o mercado
no contexto de exportagdo se apresenta cada vez
mais necessaria para a sobrevivéncia das empresas e
sucesso no mercado internacional. A orientagdo para
o mercado tem como fung@o permitir as empresas
desenvolver e comercializar os produtos adequados
e servicos que sdo valorizados pelos clientes no
mercado de exportagdo (Murray et al., 2011).

Neste estudo, capacidade de orienta¢do para o
mercado significa estar relacionada com o mercado
por meio dos valores culturais da organizagdo,
enfatizando a gestdo e a conexao interdepartamental,
proporcionando a geracdo de novas perspectivas de
mercado globalizado, a melhor relagdo no cenario
internacional, o melhor desempenho da organizacao
e o da area de pesquisa e desenvolvimento.

O conhecimento, um dos elos da cadeia de valor
indispensavel a inovacdo, depende da existéncia
de um processo de formagao de profissionais aptos
a desenvolverem atividades que venham criar e
compartilhar novas ideias no ambiente organizacional.
O conhecimento ¢ algo realmente intrinseco ao ser
humano, diz respeito a crengas e compromissos
relacionados a agdo, e seu significado ¢é especifico ao
contexto no qual ¢ envolvido (Nonaka & Takeuchi,
2008; Nonaka & Von Krogh, 2009).

Conhecimento € o que esta na mente humana e cada
organizacao precisa fazer o seu recorte, mostrando o
seu significado naquele contexto em que esta inserido.
O conhecimento é um ato de cria¢do social e cultural,
algo fluido, dindmico, intangivel, tanto tacito quanto

explicito (Sveiby, 2001; Alvarenga et al., 2007;
Alvarenga & Choo, 2011).

Abusca pelo compartilhamento do conhecimento
nas organizagdes pode ser entendida como um
processo que amplia o conhecimento criado pelos
individuos participantes. Quando as organizagdes
inovam, criam novos conhecimentos e informagoes,
recriando assim o seu meio e revendo seus problemas
e solugdes (Nonaka & Takeuchi, 2008; Nonaka &
Von Krogh, 2009).

Para o langamento de produtos inovadores no
mercado, enfrentar a concorréncia ou aumentar
os lucros, a organizagdo depende de um contexto
adequado, permitindo que o conhecimento, o processo
criativo, a habilidade das pessoas e da organizagdo se
integrem adequadamente (Gongalo & Borges, 2010).

Ao mesmo tempo, a perspectiva cognitiva sobre
a cultura organizacional concentra-se em ideias,
conceitos, crencgas, valores ou normas. O conhecimento
organizacional ¢ constituido pelo conhecimento
existente e armazenado na mente das pessoas e ideias
ou teorias utilizadas em conjunto para apoiar as suas
interpretacdes sobre o que a organizacao representa
(Gongalo & Jacques, 2010).

Nesse sentido, a busca pelo conhecimento eficaz
depende de um contexto propicio, um espago
compartilhado que promova relagdes emergentes.
Tal contexto organizacional pode ser fisico, virtual,
mental ou mediante as trés formas, ocorrendo com
individuos, grupos de trabalho, equipes de projeto,
circulos informais e linha de frente em contato com os
clientes (Snowden, 2002; Choo & Alvarenga, 2010;
Alvarenga & Choo, 2011). As estratégias voltadas para
a cria¢do de conhecimento estdo direcionadas para
um conjunto de atividades que possibilitam definir
como as organizagoes gerenciam o seu conhecimento
e como sao utilizados (Scarso & Bolisani, 2010).

Depois da apresentacdo dos principais conceitos,
referentes as capacidades que foram consideradas para
esta pesquisa como aquelas estruturantes para uma
empresa de TI desenvolver praticas que promovam
ainovacao, o Quadro 2 apresenta os conceitos-chave
de cada capacidade voltados para inovagao, e como
cada capacidade contribui para a geragdo de inovagao
nas empresas de TI.

Conforme demonstrado no Quadro 2, o
desenvolvimento de praticas organizacionais
relacionadas as capacidades tecnologica e de orientacao
para o mercado podera contribuir no sentido de gerar
inovagdo em empresas de TI.

3 Metodologia

O estudo caracteriza-se por uma abordagem
qualitativa, por meio de um estudo de caso, que
se utiliza de ambas as estratégias: exploratoria e
descritiva. A escolha do estudo de caso permitiu
investigar o campo empirico a partir de um conjunto
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Quadro 2. Capacidades e suas contribui¢des para um ambiente de inovagao no setor de TI.

Contribuicoes em um Ambiente de

(Balbinot & Marques, 2009;
Gradvohl et al., 2011).

Capacidade Definicao =
Inovacao
. Possibilita o desenvolvimento de
. Compreende todas as praticas .
Tecnologica novas tecnologias nos seus produtos,

relacionadas a pesquisa e
desenvolvimento, utilizagdo e
aquisicdo de novas tecnologias.

processos € servigos; gera inovagao
e promove a melhoria continua de
processos internos.

Orientagdo para o Mercado
(Llonch et al., 2011; Diaconu, 2011).
da empresa.

Compreende as metas, diretrizes
¢ posicionamento de mercado que
visam guiar o comportamento global

Possibilita identificar de forma

agil as necessidades do cliente,
prospectar inovagao e direcionar suas
acdes para garantir caracteristicas de
uma empresa inovadora.

Fonte: Elaborado pelos autores.

de procedimentos pré-especificados. Contou-se com a
observagao direta e com entrevistas em profundidade,
além da pesquisa bibliografica e documental (Yin,
2001).

A coleta de dados foi dividida em quatro ctapas.
Na primeira etapa da pesquisa, foi validado o roteiro
de entrevista com dois gerentes (entrevistados A e B)
de diferentes empresas de tecnologia da informagao
(TI), sendo, o primeiro, gerente de marketing da
Empresa Softplan (2014), na Regido de Santa Catarina,
¢ o segundo, sécio proprietario da Empresa Teevo
(2014), na Regido de Rio Grande do Sul, contactados
por e-mail.

De maneira espontanea e rapida, ambos devolveram
o roteiro de entrevista também por e-mail com
sugestdoes conforme seu conhecimento na area de
TI. A validagdo foi importante na primeira etapa
da pesquisa no sentido de verificar se havia clareza
nos questionamentos ¢ informacdes solicitadas no
instrumento.

Na segunda etapa, foi validado o roteiro de
entrevista em uma nova empresa de TI com o socio
proprietario da empresa JTech Solu¢des em Informatica
(entrevistado C), na Regido de Santa Catarina. Nessa
etapa, os pesquisadores conheceram a empresa e todo o
seu funcionamento diante das atividades desenvolvidas,
além de realizar a entrevista pessoalmente, o que
possibilitou questionar as informagodes (JTech, 2014).

Na terceira etapa, a coleta dos dados na empresa
estudada - Softplan - deu-se por meio de entrevistas
com roteiro semiestruturado com gerentes da empresa
(Gerente de Marketing e membro do Comité de Etica
e Gerente da Area de Desenvolvimento Humano e
Organizacional) (entrevistados D e E). Na quarta
etapa, foi entrevistado o Coordenador de Projetos e
Pesquisador da Fundagao CERTI, responsavel pelo
desenvolvimento do Programa Ideias em Agao,
buscando-se dessa forma, por meio de entrevista, obter
maiores informagdes sobre o programa desenvolvido
na Softplan e sua visdo a respeito (entrevistado F).

O roteiro utilizado para coleta de dados foi dividido
em quatro blocos: 1) identificacdo do entrevistado;

2) caracterizagdo da organizagdo; 3) processo de
inovagdo organizacional, identificando caracteristicas
quanto a programas adotados e evidéncias de modelos
de inovago, seja na criagao de um produto, melhoria,
combinagdo ou padronizagdo; 4) recursos estratégicos
para inovagao em servigos / produtos, compreendendo
o desenvolvimento de novas tecnologias nos seus
produtos, processos e servigos, assim como diretrizes
e posicionamento de mercado adotado pela empresa.

Além das entrevistas realizadas pessoalmente,
foi possivel ter acesso a programas de televisdo que
entrevistavam os diretores da empresa estudada,
abordando sua forma de gestdo, informagdes sobre
a empresa e seu historico, bem como o gerente da
areca de Pesquisa ¢ Desenvolvimento, relatando
informagdes importantes para o estudo que ndo
puderam ser extraidas durante as entrevistas com os
demais gerentes, complementando assim a pesquisa.

Dessa forma, foi possivel utilizar a triangulacao
dos dados, englobando a observagio, dados obtidos
por meio das entrevistas e analise documental,
possibilitando uma maior combinagdo de diferentes
fontes de informagdes e confirmacgdo dos dados.
Na sequéncia, no Quadro 3, apresentam-se as
dimensoes e variaveis investigadas em relagdo a
capacidade tecnoldgica, capacidade de orientagdo
para o mercado e inovagao.

Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados
aplicando-se analise de conteudo e categorizados com
base nos conceitos relativos ao tema em estudo, ou
seja, nas dimensdes relacionadas ao Modelo de Gallouj
(2002) no que se refere ao modelo de inovagdo, € nas
dimensdes relacionadas a capacidade tecnoldgica,
citando-se Figueiredo (2005), Balbinot & Marques
(2009) e Gradvohl et al. (2011), e capacidade de
orientag@o para o mercado, citando-se Llonch et al.
(2011) e Diaconu (2011).

Utilizou-se a analise de contetido, preocupando-se
com a fidedignidade e a validade dos dados analisados,
interpretando e relacionando cada informag@o coletada.
Depois da andlise, foi preciso classificé-la seguindo
determinados critérios, denominando-se de categorizagio,
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Quadro 3. Dimensdes e variaveis investigadas.

Construtos

Dimensées Investigadas

Autores

-Tipos e caracteristicas de inovagao;
- Planejamento, criagdo e
desenvolvimento;

Gallouj & Weinstein (1997);
Gallouj (2002);

Capacidade Tecnologica

o Crttioy para movas do produt Vioti (2003
S P ¢ P Moreira & Vargas (2009).
ou Servico;
- Eficacia do processo de inovagao.
- Sistema Fisico; Figueiredo (2005);

- Sistema Organizacional;
- Capital Humano;
- Produtos e Servigos.

Balbinot & Marques (2009);
Gradvohl et al. (2011).

- Parcerias;
Capacidade de orientagdo para o
mercado

- Oportunidades de Negocios;
- Redes Relacionais;
- Orientag@o para o Mercado.

Llonch et al. (2011); Diaconu (2011).

Fonte: Elaborado pelos autores.

o que facilita a analise das informagdes. Salienta-se
a intengdo de apresentar os dados e caracteristicas
identificadas no campo empirico de forma objetiva
e fiel as informagdes coletadas.

4 Analise e discussao dos resultados

A empresa Softplan ¢ considerada uma das maiores
empresas de sistemas de gestdo do Brasil e declara
atuar para “tornar a gestdo publica e privada no
pais mais transparente, eficiente e 4gil com o uso
de tecnologias modernas e inovadoras”. Mantém
sua gestdo focada no planejamento estratégico e
or¢amentario e conta com a certificacdo da ISO 9001
(Softplan, 2014).

Entre as areas de atuacdo da empresa estdo os
softwares para a indastria da construcdo (SIENGE),
departamentos de infraestrutura, transportes e
obras (SIDER), judiciario, Ministério Publico e
procuradorias (SAJ), projetos cofinanciados por
organismos internacionais (SAFF) e administracao
publica (SOLAR).

Possui mais de 1500 clientes no Brasil e no exterior,
mantém aliancas com fornecedores mundiais de
tecnologia e convénios com diversas universidades,
laboratérios e instituigdes de pesquisa. Tais aliancas e
convénios resultam no desenvolvimento de solugdes e
tecnologias inéditas, como a virtualizagdo de diversos
processos de gestdo com seguranga e validade juridica,
sendo incorporadas a linha de produtos da empresa.

No departamento de pesquisa e desenvolvimento,
sdo realizados estudos, pesquisas e prospecgdes com
o objetivo de identificar as melhores tecnologias
e tendéncias e converté-las como recursos e
funcionalidades para solu¢des desenvolvidas pela
empresa. Podem ocorrer ideias para novos produtos
ou melhoria no produto ja desenvolvido, partindo
também de reclamagdes ou satisfagdo do cliente.

Neste estudo, identificaram-se estratégias adotadas
pela empresa relacionadas com o processo de inovagao,
com foco no produto, processo, organizacional e
mercado. Foram estudados aspectos sobre a inovagao,
relacionando-os as atividades praticas com relagdo
direta entre a articulagdo de recursos e estratégias
desenvolvidas.

4.1 Praticas desenvolvidas na Softplan
para criacdo de um ambiente de
inovacao

Observou-se o interesse em buscar novos
conhecimentos como forma de facilitar a troca de
informagdes, pois a empresa desenvolve diversos
programas com esse objetivo, conforme citado em
entrevista pelo Analista de Desenvolvimento Humano
e Organizacional (ver Quadro 4).

Dentre esses programas, destaca-se o Programa
Ideias em Acao, que foi desenvolvido pela empresa,
juntamente com a Fundagdo CERTI - uma organizagao
de pesquisa, desenvolvimento e servigos tecnologicos,
especializados em solugdes inovadoras.

Esse programa teve como objetivo gerar inovagao
e corrobora com Sundbo & Gallouj (1998) sobre a
importancia de gerar novas solugdes para a gestdo
de recursos tangiveis e intangiveis, assim como de se
criar novas ideias e compartilha-las com as demais
pessoas na empresa. Por meio desse programa, os
trabalhadores puderam compreender o significado de
inovagdo voltada para o setor de TI e desempenhar
sua atividade de forma contributiva na organizagao.

De acordo com o Coordenador de Projetos ¢
Pesquisador da Fundagdo CERTI, o Programa
Ideias em Agao se tratava de um projeto de bastante
impacto para a empresa, que buscava gerar resultados.
Iniciaram o desenho da proposta, buscando que todos



Praticas organizacionais requeridas para inovagao...

229

Quadro 4. Projetos voltados para criagdo de um ambiente de inovagao.

Projetos Adotados na Softplan

Objetivos

Projeto Quem Indica

Premiar o trabalhador quando indicar outra pessoa para atuar na empresa.

Programa de Aprendizagem Reter talentos.

Curso de Inglés

Oferecer o curso ao trabalhador trés vezes na semana por professores
também trabalhadores.

Curso de Danga de Salao

Oferecer o curso ao trabalhador por professores externos.

Projeto Cine Pipoca

Oferecer um espago ao trabalhador no horario do almogo como forma de
aproveitar o seu tempo 0cioso na empresa.

Projeto Novos Talentos

Buscar jovens nas Faculdades.

Projeto Jovem Aprendiz

Preparar alunos de ensino médio para trabalhar em empresas de TI.

Programa de Treinamento

Capacitar os trabalhadores.

Programa Ideias em A¢ao

Estimular os trabalhadores a sugerirem ideias criativas e diferenciadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

na empresa envidassem esfor¢os para poder inovar,
sendo a ideia voltada para a integragao e colaboragao,
porém, para isso, seria necessario chegar a uma
solucdo conceitual sobre inovagao.

Dessa forma, a empresa partiu para o detalhamento
da solucdo e, assim, tentando se aproximar da
rotina de trabalho das pessoas, foi possivel criar
uma sistematica do detalhamento embasada por um
processo com inicio, meio e fim, o que se tornaria
uma rotina. Gerou uma ferramenta chamada Colabore,
uma comunidade baseada no sistema e voltada
para inovacao, nela as pessoas poderiam interagir e
conversar com profissionais de outras areas.

No momento em que se iniciaram as participagdes
por parte dos trabalhadores da empresa, nas primeiras
nove horas, foram apresentadas 100 ideias no
ambiente Colabore, totalizando 206 ideias. Conforme
o Coordenador da Fundagao CERTI, observou-se a
qualidade das ideias apresentadas sendo muito bem
trabalhadas e com um retorno satisfatorio por parte
das pessoas envolvidas e da empresa.

Depois da primeira etapa, ja langadas as 206 ideias
no ambiente Colabore, foram selecionadas 15 ideias,
sendo quatro ja colocadas em pratica, com o objetivo
de reduzir o retrabalho, simplificar processos, otimizar
o tempo, oferecer maior agilidade e assertividade
nas ac¢des. Os demais 11 projetos precisavam que as
pessoas neles envolvidas lhe dessem continuidade.

Segundo o Coordenador da Fundagdo CERTI, era
preciso “criar um estimulo nas pessoas e o estimulo
ajudou as pessoas a sairem da sua rotina”. Afirma que
foi possivel perceber o quanto o projeto contaminou
a todos na empresa, a interagdo humana, as pessoas
se conhecendo e trocando ideias e, ainda, que o
processo acontecia de uma forma divertida e ndo
como obrigacdo. O Coordenador da CERTI aborda
ainda que:

O Programa Ideias em Agdo tem como objetivo
estimular os colaboradores da organizagdo a
sugerirem ideias criativas e diferenciadas que
possam ser implementadas e que ajudem a inovar

produtos, processos e servigos. O programa busca
também valorizar o potencial criativo de todos
os colaboradores, oferecendo caminhos para que
as boas ideias sejam reunidas, sistematizadas e
aproveitadas de forma que agreguem valor e possam
gerar inovagao.

Para estimular a participagdo dos trabalhadores
de todas as unidades de negocio, foi criado um
sistema de recompensas: os proponentes dos temas
eleitos recebem uma premiagido em pontos, que pode
aumentar, conforme a ideia evolui de proposta para
implementa¢ao, ou projeto em execugao.

Empresas como a Siemens do Brasil, CTC e PwC,
também desenvolveram atividades relacionadas a geragio
de novas ideias, sendo que tais atividades mostram
a mudang¢a do conhecimento organizacional para o
conhecimento coletivo, ¢ se parecem com atividades
desenvolvidas na Softplan (Alvarenga et al., 2007).

Outros programas desenvolvidos pela empresa
que merecem destaques sdo o “Programa de
Treinamento” e o “Programa de Aprendizagem”
que também sdo formas de se criar conhecimento,
permitindo que o trabalhador procure cada vez mais
conhecimento fora da empresa, voltado, sobretudo
para a sua area de atuacdo, e que retorne para a
empresa ¢ seja compartilhado. Nesse sentido, ¢
possivel desenvolver uma cultura de compartilhar
conhecimento, estimulando o trabalho em equipe
e a implementacdo de melhorias nos processos da
organizacao, conforme citam Gonzalez et al. (2009).

Outros projetos adotados na empresa, tais como
“cursos de inglés”, “danca de saldo” e o “cine pipoca”
também sao atividades de integragdo, que promovem
a interagdo entre trabalhadores de diferentes areas,
contribuindo para a socializagdo, compartilhando
e utilizando a informag@o como forma de aprender
e inovar, corroborando com as perspectivas de
Alvarenga et al. (2009) e Alvarenga & Choo (2011).

Além das iniciativas citadas no Quadro 3, com
foco em gestdo de pessoas, existem ainda outros
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beneficios ao trabalhador, como “transporte
para almogo, estacionamento externo ao Parque
Tecnolodgico, convénios com a Associagdo Catarinense
de Empresas de Tecnologia (ACATE), plano de
saude e odontoldgico, além de contar com alguns
parceiros oferecendo descontos em cursos de idiomas
e passeios ao Beto Carreiro World”, afirma a Analista
de Desenvolvimento Humano e Organizacional da
empresa, em entrevista.

Outro fator observado na empresa Softplan, em
relagdo ao tipo de inovacgdo organizacional, sdo
as formas de comunicagdo apresentadas. Foram
desenvolvidas ferramentas possibilitando a troca de
informagdes entre as pessoas e a empresa, percebendo
a satisfacdo do trabalhador, identificando a sua
opinido sobre alguma a¢o e permitindo melhorar a
produtividade, conforme se apresenta no Quadro 5.

Das ferramentas citadas, destaca-se a “Td Dentro”,
que foi desenvolvida tendo como principal objetivo
saber a opinido do trabalhador referente a alguma

acgdo da empresa que o auxilie na tomada de deciséo.
Enquanto que as ferramentas “Ca entre nos”, o
“Colabore” e a “Intranet” também sao formas de se
compartilhar conhecimento entre os trabalhadores.

Na sequéncia, o Quadro 6 apresenta evidéncias
encontradas na empresa Softplan relacionadas ao
Modelo de Gallouj (2002), no que se refere ao
modelo de inovagao.

Dessa forma, evidencia-se cada modelo de inovacao
citado por Gallouj (2002) na empresa estudada, seja
na criagdo de um produto, melhoria, combinagdo
ou padronizagdo. Da mesma maneira, ¢ possivel
evidenciar caracteristicas diferentes quanto ao modelo
citado, ou seja, no momento em que um produto se
caracteriza como radical, também podera, em proximas
fases, se caracterizar como inova¢ao ameliorativa,
incremental, formalizada, ad hoc ou recombinativa;
tudo dependera de sua fase de desenvolvimento ou
funcionamento.

Quadro 5. Formas de comunicagao para criagdo de um contexto organizacional voltado para inovagao.

Formas de Comunicac¢io
na Softplan

Objetivos

Ca Entre Nos

Ferramenta em que os trabalhadores podem receber comunicados da empresa.

Ferramenta que mede o grau de satisfagdo do trabalhador interno mediante um

com senha.

Encantometro beneficio.
T6 Dentro _Ferramenta que busca a opinido Fio trabalhador em alguma acdo da empresa, captando
informacdes para tomada de decisao.
Colabore Ferramenta com informag¢des direcionadas ao trabalhador.
Intranet Ferramenta utilizada para informar aspectos sobre a empresa.
Ferramenta que disponibiliza informacdes sobre apontamento de horas relacionadas
SAC a curso e capacitagdes realizadas pelo trabalhador, funcionando de forma individual e

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6. Evidéncias encontradas para o Modelo de Gallouj (2002).

Modelo de Gallou] Defini¢io Evidéncias encontradas na Softplan
(2002)
. Corresponde a criagdo de um novo conjunto de . ~
Radical ‘o - Programa Ideias em Agéo.
caracteristicas.
- Programa Ideias em A¢ao;
Ameliorativa Qualidade do produto ou processo melhorado. |- Sistemas SIENGE, SIDER, SAJ, SAFF e
SOLAR.
- Programa Ideias em Agao;
Incremental Adig@o ou eliminagao de caracteristicas. - Sistemas SIENGE, SIDER, SAJ, SAFF e
SOLAR.
Ad hoc PrOfiugaONde novas cgmpftencms ou _SAJ
codificagdo e formalizagdo.
Combinagdo ou fragmentagdo de um grupo de | Programa Ideias em Agao;
Recombinativa , § & ¢ grup - Sistemas SIENGE, SIDER, SAJ, SAFF e
caracteristicas.
SOLAR.
- Programa Ideias em Agdo;
Formalizagdo Formatagdo e padronizagdo de caracteristicas. |- Sistemas SIENGE, SIDER, SAJ, SAFF ¢
SOLAR.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2 Praticas no uso de diferentes
tecnologias

As praticas tecnologicas envolvem o sistema fisico,
organizacional, pessoas, produtos e servi¢os de uma
organizacao, como apontou Figueiredo (2005). Parte-se
de um conjunto de habilidades funcionais voltado
tanto para a producdo, processo € equipamentos,
quanto para o gerenciamento ¢ implementacdo de
mudangas. Em uma empresa voltada para a area de
tecnologia, a pratica tecnoldgica ¢ prioridade em sua
estratégia gerencial.

Na empresa estudada, o departamento de pesquisa
e desenvolvimento € responsavel por identificar as
melhores tecnologias e tendéncias do mercado a fim
de utiliza-las como recursos para novas solugdes.
Um fator critico para manter e desenvolver a pratica
tecnologica ¢ conservar uma equipe capacitada,
havendo, desta forma, uma preocupacao por parte
da empresa, de modo a agregar valor para o negocio.
Existem metas de capacitacdo a serem cumpridas
por todos os trabalhadores da empresa, pautadas
no sistema de qualidade e, dessa forma, garantindo
acesso as tecnologias mais modernas.

A implementacdo de tecnologias da informagéo e
da comunicag@o na empresa para o uso do trabalhador
caracteriza-se como inovagao por processo. Formas
de comunicagdo anteriormente apresentadas como
o Céa entre nos, o Encantdmetro, o To dentro, o
Colabore, a Intranet € 0 SAC sao formas de auxiliar
no processo de comunicagdo, visando melhorar a
eficiéncia e qualidade nas atividades desenvolvidas.
A inovagdo de processo pode ainda reduzir custos
para a empresa, como foi o caso citado do Programa
Ideias em Agao.

Analisando os tipos de inovagdo, observa-se que
aempresa Softplan iniciou desenvolvendo o sistema
SIENGE no segmento de construgao civil; na sequéncia,
o sistema SIDER, na area de infraestrutura, transportes
¢ obras; como terceiro sistema, o SAJ, voltado para
o Judiciario, Ministério Publico e Procuradorias; o
sistema SAFF, voltado para projetos cofinanciados
por organismos internacionais; ¢ o sistema SOLAR,
na area da administragdo publica. Porém, também se
caracteriza como inovagédo de produto, melhoramentos
significativos de produtos ja existentes, o que ocorre
sempre que necessario na empresa.

4.3 Praticas na orientacdo para o mercado

Da mesma forma, observaram-se as praticas na
orientagdo para o mercado, ou seja, as praticas que
demonstram a relagdo entre a empresa estudada e o
mercado. A empresa busca compatibilidade com os
principais sistemas do mercado, sendo os aplicativos
desenhados de acordo com critérios ja estabelecidos, o
que resulta em um melhor aprendizado e produtividade
dos usuarios.

A inovagdo voltada para o marketing caracteriza-se
também na empresa quando se implementa um novo
método ou com a descoberta de um novo mercado
para a empresa, como abordado por Sundbo & Gallouj
(1998) e Gallouj (2002). Salienta-se o caso do sistema
SAFF, pautado em uma demanda especifica do
mercado, a empresa elaborou um sistema de gestao
que se tornou reconhecido. A empresa mantém ainda
relagdes com fornecedores mundiais de tecnologia e
convénios com universidades, laboratdrios e institui¢oes
de pesquisa, como forma de desenvolver solugdes e
tecnologias inéditas no mercado.

Apresenta um forte crescimento de mercado e
incremento de faturamento em fungao do desenvolvimento
do setor de tecnologia no Estado de Santa Catarina e
da necessidade de softwares de gestdo em diversos
segmentos, o que a levou a ser uma das principais
interlocutoras das empresas catarinenses de tecnologia,
conquistando seu espago e atendendo aos poderes
publicos municipal, estadual e federal.

Dessa forma, a orientagdo para o mercado esta
relacionada aos valores culturais da organizagéo,
enfatizando principalmente a gestdo, a conexdo
interdepartamental e a centralizagdo, o que também se
evidencia na empresa estudada (Llonch et al., 2011).

Em resumo, a analise permitiu verificar diferentes
evidéncias de que a empresa Softplan apresenta
atividades que fomentam a inovagao favorecendo a
criatividade entre os trabalhadores e apoiando novas
ideias. Consideram como fundamental o envolvimento
dos diretores nos projetos desenvolvidos.

Salienta-se que a empresa Softplan apresenta
um grau diferenciado de incentivo as praticas
geradoras de inovacdo e favorece a criatividade
entre os trabalhadores, apoiando novas ideias com o
envolvimento dos diretores nas atividades e projetos
desenvolvidos. Tratando-se de uma empresa voltada
para a area de TI, os gerentes de unidades precisam
conhecer a realidade do mercado, perfil dos seus
clientes e estarem prontos para tomar decisdes diante
de situagdes complexas e, principalmente, precisam
saber atuar conjuntamente com as pessoas.

4.4 Praticas organizacionais geradoras de
inovacao

De acordo com Chen & Yuan (2007), de maneira
geral, as estratégias de inovacao referem-se as escolhas
dos caminhos da inovagdo, ou seja, aos planos
organizacionais voltados para o desenvolvimento
de novos produtos, servicos, abertura de mercados
representados pelos empenhos voltados para a
inovacao da empresa.

Na Figura 2, ¢ possivel identificar as principais
praticas organizacionais geradoras de inovagdo na
Empresa Softplan.
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CAPACIDADE DE ORIENTAGAO PARA O MERCADO

CAPACIDADE TECNOLOGICA

PRATICAS ORGANIZACIONAIS SOFTPLAN

INOVACAO

Figura 2. Praticas Organizacionais Geradoras de Inovacdo. Fonte: Dados da pesquisa.

No caso da Softplan, a partir da analise das
praticas organizacionais adotadas, pode-se concluir
que o ambiente de inovacdo da empresa esta focado
em diferentes dimensdes, conforme apresentado no
Quadro 7.

Observou-se na empresa que as pessoas caminham
para 0 mesmo objetivo, conhecem suas metas, seus
produtos, processos e principalmente a cultura
organizacional. Foi possivel identificar cada programa
ou projeto desenvolvido e a relagdo existente entre
trabalhador e empresa. Destacou-se a visdo dos
diretores diante da importancia das pessoas e o quanto
acreditam na relagdo direta deste comportamento
organizacional com os resultados de inovagdo para
a empresa.

Dessa forma, quando se propde analisar o
comportamento organizacional em uma empresa
de tecnologia, associa-se aos recursos adotados e,
nesta pesquisa, especificamente, identificou-se a
forma de criar, organizar e processar a informagao.
Consideram-se habilidades funcionais voltadas
para a produgdo, processos ¢ equipamentos, valores
culturais da organizacao e conexao interdepartamental,
gerando compatibilidade com os sistemas do mercado
¢ aliangas com fornecedores ¢ demais institui¢des
focadas para o interesse do seu segmento e negocio.

Neste estudo, observou-se que existe um
comportamento organizacional voltado para promover

Quadro 7. Estratégias de Inovacao da Softplan.

ESTRATEGIAS DE INOVACAO DA SOFTPLAN

Dimensoes Praticas Organizacionais
Criagdo e Selecdo de | Programa Ideias em Ag¢ao
Ideias Programa T6 Dentro
Programas de Treinamento
Aquisigao de Convénios com Universidades
Conhecimento e Centros de Pesquisa
Alianga com Fornecedores
Projeto Jovem Aprendiz
Aprendizagem Projeto Novos Talentos
Organizacional Projeto Quem Indica
Projeto Encantometro

Fonte: Dados da pesquisa.

ainovagdo, ¢ principalmente, por meio do Programa
Ideias em Acgdo, o quanto o processo de inovagao
da empresa esta voltado para fazer esforgos quanto
ao entendimento dos trabalhadores sobre o proprio
conceito de inovacao.

Identificou-se o quanto o processo esta relacionado
também a busca pela criagdo de conhecimento na
empresa, associado as caracteristicas estudadas
sobre a capacidade tecnoldgica e a orientacao para
o mercado, o que justifica ser uma empresa que
aprende continuamente, resultando em um processo
de aprendizagem que busca gerar e aplicar novos
conhecimentos em rotinas, processos e procedimentos.
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5 Conclusoes

O objetivo deste estudo foi identificar praticas
organizacionais requeridas para gerar inovagao em
empresa de tecnologia da informacao, estudando
caracteristicas e como ocorre a mobiliza¢do de
recursos ¢ o desenvolvimento de capacidades que
contribuem para o exercicio de atividades voltadas
para a inovag¢do. Para tanto, buscaram-se evidéncias
em um estudo de caso na empresa Softplan, atuante
no setor desde 1990, no Estado de Santa Catarina.

Observou-se, no caso estudado, a articulagao de
recursos e praticas organizacionais, que evidenciam
como ocorre a mobilizagdo para a estratégia de inovagao,
abordando meios de comunicagdo e estratégias de
se criar conhecimento. Os projetos desenvolvidos
na empresa atuam como forma de incentivar os
trabalhadores para a capacitagdo, de forma a buscar
um melhor ambiente de trabalho e estimula-los a
sugerirem ideias criativas e diferenciadas.

Foram focadas, nesta pesquisa, praticas organizacionais
consideradas estruturantes e voltadas para o uso de
tecnologias e orientagdo para o mercado. Foi possivel
perceber maior énfase quanto as praticas organizacionais
observando-se caracteristicas presentes no ambiente
organizacional por meio de projetos e programas
desenvolvidos na Softplan.

O principal programa de inovagao desenvolvido
pela empresa foi o Programa Ideias em A¢do, o qual
enfatiza a estratégia da empresa como a esséncia para
ainovacao. Por meio deste Programa os trabalhadores
puderam discutir e criar ideias como forma de implantar
melhorias para a empresa, seguindo o planejamento
estratégico, mas buscando ideias aperfeigoadas, o
que de fato ocorreu.

Constataram-se, assim, qualidade nas ideias ¢
um clima satisfatorio por parte dos trabalhadores,
caracterizado por eventos que ocorrem dentro ou fora
da organizagdo, os quais afetam o comportamento
das pessoas na medida em que precisam se adequar
a nova forma organizacional. Os eventos internos
estdo relacionados ao modo como as pessoas sao
incentivadas para inovar. J4 os eventos externos
sao atribuidos as mudangas ocorridas no ambiente
as quais a organizagdo deve se alinhar.

Em relacdo a criagdo e selegdo de ideias para gerar
inovagdo, os resultados encontrados na empresa
Softplan apontam que as fases de procura e selegao
de inovagdes ndo costumam ter momentos especificos
de ocorréncia. Apesar de um programa estruturado, a
sele¢@o e implementacdo de novas ideias geralmente
estdo atreladas as atividades da alta administracdo
da empresa.

Na analise do caso, identificaram-se a promogao
do conhecimento em diferentes contextos e que a
articulag@o de recursos baseados em conhecimento
podera promover maior desempenho e inovagdo em
empresas de TI. Na perspectiva da articulagao de

recursos e praticas organizacionais, apresentaram-se
evidéncias sobre como ocorre a mobilizagdo para
a estratégia de inovacdo, abordando meios de
comunicagao e estratégias de se criar conhecimento.

Observaram-se programas e projetos desenvolvidos
para o trabalhador, instalagdes e equipamentos
favoraveis, assim como ferramentas utilizadas na
comunicag¢ao organizacional. Constataram-se ainda
evidéncias em habilidades voltadas para producao,
processos e equipamentos utilizados; valores culturais
cultivados para a relagdo com o mercado; assim
como a existéncia de aliangas com fornecedores e
institui¢oes focadas no seu segmento.

O caso estudado ¢ um caso referéncia de
empreendedorismo e estratégia organizacional,
tratando-se de uma empresa que atua no mercado ha
25 anos com diferenciagdo em servigos de T1. A analise
tedrico-empirica buscou compartilhar experiéncias de
administragdo estratégica para promover inovagao.
Assumindo-se que os resultados desta pesquisa ndo
podem ser generalizados, apresentou-se uma analise
desta experiéncia que expressa as agdes estratégicas
desenvolvidas para promover capacidades estruturantes
para inovagao.

Futuros estudos serdo necessarios para identificar
praticas organizacionais vivenciadas em diferentes
contextos internos e externos, atuagdo global, ou
em empreendedorismo nacional e internacional nas
demais empresas do setor de TI.

Adicionalmente sugere-se que os resultados desta
pesquisa, também poderao contribuir com pesquisas
relacionadas a investigacdo de “Estratégia como
Pratica”, sob a otica da inovagao em organizacdes de
TI, pois pesquisas dentro dessa abordagem buscam
compreender como agdes e estruturas se articulam
no processo de constituicdo da estratégia, além de
evidenciar onde e como as atividades acontecem,
quem as realiza, quais as competéncias necessarias
para exercé-las e como foram adquiridas.
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