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RESUMO

A andlise do comportamento das empresas no cecampetitivo atual destaca os
temas da internacionalizacédo e da inovacao consmrdigiantes tanto das estratégias adotadas
quanto do desempenho alcancado (RIBEI&Cal, 2010). O objetivo geral deste estudo
concentrou-se emompreender como se relacionam a inovagao e anatienalizacdo em
empresas da Industria Brasileira 8eftware e Servicos de Tl (IBSS). A proposta de
investigagdo partiu da necessidade de uma com@@émsial sobre a dindmica do setor de
Tl e da IBSS, assim apresentou-se uma caracteoizbg&etor, da industria e das empresas
observadas na pesquisa. S&o apresentadas aindgrstiaas do processo de inovacao e da
internacionalizacdo destas empresas. A partir dasae tedrica sobre inovagdo e
internacionalizagédo foram identificados indiciodbreocomo se relacionam a inovacgdo e a
internacionalizacdo, os quais foram verificados iepgmente na trajetéria das quatro
empresas participantes da pesquisa, por meio destudo de caso multiploA analise sobre
a relacdo entre inovagdo e internacionalizacdo erpresas da IBSS foi embasada em
informacgdes obtidas através de dados secundadeseatrevistas em profundidade, em uma
abordagem qualitativaDbservou-se nos casos analisados que a inovacéie @t forma
essencialmente incremental, com focoaooe busines® apoiado fortemente nos recursos
humanos. A inovagdo mostrou-se neste contexto como elemento central para a
manutencdo da competitividade, tanto no mercadoédtioo quanto internacional. A
internacionalizacdo apresentou-se como uma alteande expansdo de negodcios, porém
frente ao cenario econdmico atual passou a competratégia das empresas. Para a analise
de aspectos relacionados a competitividade dasesasprfoi empregada a perspectiva das
capacidades dinamicas (TEE@Eal, 1997; TEECE, 2007), permitindo a identificacdo de
indicios quanto a sua capacidade de adaptacaol@erdende rapidas mudancas e a interacao
com o ecossistema do setor de Tl no ambito glgaag identificagdo e exploragcdo de novas
oportunidades. De forma geral, foi evidenciada umtaracdo positiva entre inovacdo e
internacionalizacdo no contexto das empresas adabs impactando no desempenho, no

crescimento e em novas oportunidades de negocios.

Palavras-chave:lnovacéo. Internacionalizacdo. Capacidades DirgsniSetor de TI.
Industria deSoftwaree Servicos de TI.



ABSTRACT

The analysis of the behavior of companies in therecit competitive scenario
highlights the themes of internationalization amthavation as determinants of both the
strategies adopted and the performance achievéeBE(RD et al, 2010). The objective of
this study focuses on the comprehension of thetiosalabetween the innovation and
internationalization in Brazilian Software Industand IT Services (IBSS) companies. The
research proposal began from the need of an initiderstanding of the dynamics of the IT
industry and IBSS thus presented a characterizaifothe sector, industry and business
observed in the survey. Characteristics of the vation process and the internationalization
of companies patrticipating in the research aregmtesl as well. Evidences were identified
based on the literature review of innovation anekrimationalization, which were verified
empirically, through a multiple case study on hoheyt relate to innovation and
internationalization in the background of the fmampanies analyzed. The analysis of the
relationship between innovation and internatiorsdion of companies of this industry was
based on information obtained through secondary aiadl in-depth interviews in a qualitative
approach. It was observed in the analyzed casesntiavation is essentially incrementally,
focusing on core business, and as an endogenocssgtstrongly based on human resources.
The innovation showed up here as a central elememiaintaining competitiveness in both
domestic and international markets. The internafiaation showed up as a business
expansion alternative, but face to the current egcoa environment it became a part of the
strategy of companies. To analyze aspects relatéldet competitiveness of the companies it
was used the perspective of dynamic capabilitidSEQE et al, 1997; TEECE, 2007),
allowing the identification of evidences to its ldi to adapt to the quick changing
environment and the interaction with the ecosystérthe IT industry at the global level to
identify and explore new opportunities. Overalpasitive interaction was observed between
innovation and internationalization in the contextthe analyzed companies, impacting on

performance, growth and new business opportunities.

Keywords: Innovation. Internationalization. Dynamic Capdi®é. IT Sector. Software
Industry and IT Services.
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1 INTRODUCAO

O estreitamento das relacdes comerciais entre isegp@ um fendmeno crescente e
facilmente perceptivel no cenario econémico conteémqeo. Muitas sdo as razdes para a
troca de bens e servicos em um ambito global, ele#rquais poderiam ser citadas a busca
por novos mercados, a busca por recursos escassarEsso a tecnologia, a busca pelo
equilibrio entre a oferta e demanda. Pode-se injee tais fatores, de certa forma, pertencem
ao senso comum no que se refere as motivacdes paraércio internacional.

Neste cenario, onde a competi¢cdo torna-se maimdaia medida que mais empresas
buscam a atuacado internacional, a inovacdo apeesentomo uma fonte de vantagem
competitiva. Assim, a inovacao pode ser vista cama opc¢ao estratégica capaz de alavancar
a competitividade das empresas, promovendo o delsemento econémico (PELLEGRIN,
2008). Para tanto, Teece (2014) destaca que defaole da década de 1970, a diferenciacdo
local, a integracéo global e a inovagéo tém implactso sucesso de empresas que atuam no
cenario internacional.

Desta forma, considerando-se as proposi¢cdes deds@o crescimento econdmico e
de gestéo, destaca-se que a inovacao traz imgaesds/os no desempenho corporativo. Por
meio do aumento de investimentos em inovacao, asesias podem desenvolver e licenciar
novas tecnologias, utilizando técnicas de produgé@s eficientes, introduzindo novos
produtos e processos e, consequentemente, torsandwais competitivas, inclusive no
mercado internacional (KAFOUROS& al. 2008).

Ao analisar o contexto econdbmico em que se insag®mMpresas, destaca-se o setor
de servigos como um dos principais setores da egsanmundial. Conforme publicacéo feita
pelo MDIC (2015a), o setor de servicos brasile@m apresentado crescimento no comercio
internacional. O Brasil apresentou aumento nasrégies de 281,6% no periodo de 2003 a
2012, enquanto o valor das exportacdes mundiasedecos teve elevacdo de 133,5% no
mesmo periodo, de acordo com dados da UNCTWDitéd Nations Conference on Trade
and Developmeng do Banco Central do Brasil (MDIC, 2015a).

Os paises desenvolvidos contam com uma quantidgddicativa de empresas de
diversos setores atuando na economia mundial euleti@s as cadeias globais de valor.
Porém, o processo de globaliza¢do produtiva, caalerdinanceira oferece oportunidades de
insercdo também para as empresas de economiaseemestgassociadas em grande parte aos

servicos e ao desenvolvimento da competitividadenal. Destaca-se ainda que as empresas
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dos setores primario e secundario utilizam servgara a produgdo e, portanto, dependem

também da eficiéncia do setor terciario, capazoméecir fluidez e agregar valor as cadeias de

producao, distribuicdo e vendas. Assim, 0s seryaés dos bens, apresentam potencial para
o debate sobre inovacéo e competitividade (MDIGQ520).

Neste sentido, na busca por um campo empirico @asarvacdo dos fenébmenos —
inovacado e internacionalizacdo — destacou-se @ detdecnologia da Informacéao (TI). As
transformacdes tecnologicas ocorridas nos ultimote \anos, impulsionadas pelo crescente
desenvolvimento e aplicacdo da tecnologia da irdgéa, transformaram radicalmente
produtos e processos, aléem das relagfes sociaiNEERI e SALERNO, 2005). O setor de
Tl caracteriza-se ainda por ser altamente competéiintensivo em conhecimento, fatores
propulsores tanto da inovagao quanto da internatzatao.

O setor de Tl compreende a IndustriaStdtware a Industria de Servicos de Tl e a
Industria deHardware (SOFTEX, 2012). Cabe ressaltar que a IBSS — IndiBtasileria de
Software e Servigos de Tl vem se destacando no setor deapresentando taxas de
crescimento superioes as do PIB nacional nos (dtamos. Apresenta-se como uma industria
altamente diversisficada, com produtos e servigmsptexos, destinados aos mais variados
setores e segmentos econdmicos, tais como finatgaspmunicagdes, gestdo empresarial,
saude, educacao, entretenimento e agronegécioslnfgnte, a IBSS € composta por mais de
70 mil empresas, gerando uma receita liquida enotde US$ 40 bilhdes (SOFTEX, 2015a).

Com base nas caracteristicas do setor de TI, e espiscificamente da IBSS, a
inovacdo e a internacionalizacdo apresentam-se demas instigantes para observacéo
empirica. Diante destas consideracdes, apresenta-squestdo norteadora para o
desenvolvimento desta pesquisa: Como se relaci@enamavacao e a internacionalizacao na
trajetéria das empresas da IBSS?

Tendo em vista a relacdo positiva entre inovacatdeenacionalizacdo proposta pela
literatura (ALARCON OSUNA, 2014; TEECE, 2014, KAF®QOS, et al. 2008, por
exemplo), o objetivo geral deste estudo concerdeamcompreender como se relacionam a
inovacdo e a internacionalizacdo na trajetoria dagresas da IBSSAo analisar o
comportamento das firmas no cenario competitivoalatdestacam-se os temas da
internacionalizacéo e da inovacdo como determisataato das estratégias adotadas quanto
do desempenho alcan¢ado (RIBEIRCal, 2010).

Considera-se que o esforco inovativo, ou sejatiaslades ou rotinas empreendidas

pelas empresas em funcdo do desenvolvimento deagfies, torna-se relevante para
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ampliacdo de recursos e potencialidades, uma vezags atividades formam a base para a
competicdo tanto no mercado domeéstico quanto itenal (DE NEGRI e SALERNO,
2005). Assim, identificar as caracteristicas docesso de inovacdo de empresas, as
atividades empreendidas para geracao de inovacegseimpactos na sua competitividade,
internacional inclusive, mostrou-se um caminhordise instigante.

Sendo a internacionalizagdo vista como uma alteende expansdo para as empresas,
colocando-as diante de novos padrbes de prodesplogicos e de gestdo (STAL, 2010),
caracterizar este processo representa uma andlise & trajetéria da empresa, identificando-
se aspectos de sua atuacao internacional.

No que se refere a competitividade, analisar aaggmh competitiva sob a posse de
recursos e capacidades unicos e dificeis de reglefandida pela teoria @BV — Resource
Based ViewWBARNEY, 1991) parece insuficiente para explicaszomportamento das firmas
em ambientes de rapidas mudancas, tais como setdessivos em conhecimento e o
mercado global de TI. Neste sentido a abordagentajzacidades dindmicas (TEEE@Eal.,
1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000) apresenta-se coumaa alternativa, uma vez que
trata justamente da habilidade de reconfigurac@aguempresas adquirem nestes ambientes
para manutencao da competitividade.

Assim, a analise sobre inovagdo e a internaciag@iz na perspectiva das
capacidades dinamicas compde uma das etapas pamgpeeensao sobre como se relacionam
a inovacao e a internacionalizacdo nas empres8S# o que passa pela compreenséao de
aspectos relacionados a competividade em deterosradbientes.

Estudos empiricos vém analisando as possiveis Oedagntre inovacdo e a
internacionalizagdo (PLA-BARBER e ALEGRE, 2007; KBBROS,et al. 2008; RIBEIRO
et al, 2010; GOLOVKO e VALENTINI, 2011; CASSIMAN e GOLOXO, 2011; RIBEIRO
et al, 2012, por exemplo). Evidéncias de que a inovégdoexercido um importante papel e,
em alguns casos, até mesmo determinante na iniemalzacao (RIBEIRCet al, 2010), tém
alimentado pesquisas nesta area, assim como eiddé@we que a internacionalizacdo oferece
um caminho para o desenvolvimento de inovacGes domte de recursos e conhecimento
(KAFOUROS, et al. 2008) também tém apontado um caminho para o delsemento de
novos estudos.

Com relagdo ao macroambiente em que as empresasdesenvolvendo seus
mercados, especial atencdo tem sido dada as e@ma@mergentes. Tais economias Sao

representadas contemporaneamente pelo grupo BRBEas#, Russia, india, China e Africa
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do Sul — grupo que apresenta maior potencial dscienento econémico, em relacdo as
economias em desenvolvimento, além de tornarenestiinds de investimentos relacionados
a pesquisa e desenvolvimento (P&D) empreendidos epgpresas e paises estrangeiros
(NEPELSKIet al, 2011; DE PRATO e NEPELSKI, 2013).

No Brasil, Politicas publicas e programas de ingentPrograma T| Maior, Marca
Brasil 1T+, Plano Brasil Maior, Programa SOFTEX mxemplo) tém sido desenvolvidos
pelo governo e por entidades de apoio ao setor klend intuito de promover a
internacionalizacdo e a inovacdo nas empresas segteento. Trata-se de um dos setores
considerados estratégicos pelo governo, princip@ien@o que se refere as empresas de
Softwarep que reflete sua relevancia e potencial econduiCTAD, 2012).

Para o alcance do objetivo geral proposto foraninidiels os seguintes objetivos
especificos:

(i) Caracterizar o setor de tecnologia de informaga IBSS;

(i) Caracterizar as empresas participantes daupss(

(iif) Caracterizar o processo de inovacao destggesas;

(iv) Caracterizar a internacionalizagéo destas esgs;

(v) Identificar aspectos relacionados a competitide das empresas da IBSS.

A proposta de investigagao partiu da necessidadendecompreenséo inicial sobre a
dindmica do setor de Tl e da IBSS, sobre como enoos processos de inovagao e como se
caracteriza a internacionalizacédo destas emprAsasn, a analise sobre como se relacionam
a inovacao e a internacionalizacéo na trajetérsaetiapresas desta industria foi embasada em
informacdes obtidas através de dados secundadeseatrevistas em profundidade, em uma
abordagem qualitativa.

A partir da reviséo teodrica sobre inovacao e naeionalizacdo foram identificados
indicios, os quais foram verificados empiricamepte, meio de um estudo de caso multiplo,
sobre como se relacionam os temas inovacéo e &eienmalizacéo na trajetoria das empresas,
oferecendo contribuigBes tanto no campo tedricogugerencial. Neste caso, a identificacao
de indicios, ou seja, proposi¢cOes extraidas daatemrresultados de estudos prévios,
permitiram um melhor direcionamento da pesquisajtrituindo para objetividade e
exequibilidade do estudo (THEOPHILO e MARTINS, 2009

Este estudo propde uma analise que engloba tenkegamtes tanto para area
académica quanto para a area gerencial - inovacé@emacionalizacdo - aplicados a

Industria Brasileira d&oftwaree Servicos de Tl, a qual compde o setor de Tegrelda
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Informacgdo. A inovacdo € um tema que se destata e teoria econdmica, considerando-
se as abordagens Schumpeteriana (SCHUMPETER 193K, Jpor exemplo), Neo-
Schumpeteriana (NELSON E WINTER, 2005), quanto nea &estratégica. No ambito
estratégico, destaca-se a vantagem competitivaleolgor meio da inovacgao, gerando
monopdlios temporarios e aumento na competitiviqatt®@RE, 2006).

Da mesma forma, na area de negdcios internacidmsisa-se a compreensao sobre
COmo e porque as empresas se internacionalizanpreentdendo assim o0 comportamento e a
estratégia das firmas, a expansao dos mercadosmpetitividade em um nivel global.

Complementarmente, a inovagao vem se destacando gondos principais fatores
gue influenciam positivamente a competitividade éesenvolvimento econdmico. Sendo
assim, compreender o ambiente e sob que condicO@®vacado ocorre nas empresas
representa um importante passo para o planejamenitementacao e avaliacdo de politicas
publicas e estratégias privadas (IBGE, 2013).

A recente edicdo dalBS — Journal of International Business Studmsblicada em
janeiro de 2015, destaca o artifjonovation, organizational capabilities, and bogiebal
firm”, dos autores Knight e Cavusgil (2004) como o nmdisente artigo publicado peltiBS
na ultima década. Isto reflete a relevancia e aeooporaneidade dos temas inovagéo,
capacidades organizacionais e a rapida interndidagao de empresas nas pesquisas da area
de negdcios internacionais. Knight e Cavusgil (200d15) enfatizam ainda o papel da
inovacao na rapida internacionalizacdo de empiasas uma fonte de novos conhecimentos
e capacidades organizacionais que, ao implememntamag¢des, ndo somente desenvolvem
novos produtos, mas também abrem novos mercades\emntam operacdes para servir a
estes mercados.

Como perspectiva para a area de negoécios intemasjoCavusgil e Knight (2015)
destacam que uma area onde as empresas de acéfeeadacionalizacdo, essencialmente
empreendedoras e inovadoras, podem prosperar sdichas de mercado mais carentes de
tecnologia, presentes em economias emergentes ecemomias em desenvolvimento. Tal
argumento reflete caracteristicas de empresas tr se Tecnologia da Informacéo,
principalmente da Industria deof8vare e Servigcos de TIl, uma vez que na maioria das
economias em desenvolvimento esta indlstria é dataipor pequenas e jovens empresas
(UNCTAD, 2012) que, embora atuem com maior focarmescado doméstico, competem em

um nivel global.
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O setor de Tl mostrou-se um interessante camporigmpiara a investigacdo sobre a
relacdo entre inovagao e internacionalizacdo dereap por apresentar grande potencial de
transformacao nas relacdes sociais e econdmicagsf no cerne da globalizacdo, por ser
um setor com intensidade nas atividades de pesauis@senvolvimento (P&D), com
potencial de producdo de inovagdes, as quais gefainos positivos em toda a economia
(ARAUJO e SOUSA, 2014).

De forma mais especifica, a Industria Brasileirésaitwaree Servicos de TI (IBSS),
formada pela Industria deoBware e pela Indastria de Servigos de TI, faz parte de sg
convenciona chamar de setor de Tecnologia da lafgéion (T1). Destaca-se que um cenario
mais promissor para a IBSS ressaltaria maior atzep@ara novos mercados (SOFTEX, 2012),
0 que poderia ser alcancado por meio da internalizagédo, e com maiores impactos
oriundos de inovacdes, aspectos que puderam sawaldss empiricamente nesta pesquisa.

Contudo, muitas das pesquisas realizadas para mexamoi setor de Tl foram
desenvolvidas com maior énfase em economias coadake desenvolvidas, tais como
Estados Unidos, Japao e Europa, as quais apreseataateristicas comuns como alta renda,
comércio internacional livre e livre mercado. Jédrexnias consideradas emergentes, tais
como o Brasil, em alguns casos estdo sujeitastacéEs no que se refere ao comércio
internacional, onde a intervengao governamentategalacdo dos mercados sdo geralmente
mais impactantes nos resultados econémicos e paeanpresas. Sendo assim, o ambiente
institucional encontrado em paises emergentesdyedianicas de mercado diferentes daquelas
encontradas em paises desenvolvidos (ARAUJO e SORBIA).

Este estudo apresentou ainda a misséao de contrimio projeto CNPQ / FAPERGS
(2013) “A Influéncia das Instituicdes Sobre a Intamionalizacdo e o Desempenho das
Empresas de Tecnologia da Informacdo”, o qual basedisar as influéncias das relacdes
entre instituicbes (formais) e empresas brasileitassiderando-se recursos e capacidades
organizacionaispetworkse custos de transagéo, e como esses aspect@naidlon o nivel de
envolvimento internacional e o desempenho orgaiurat

Frente a estas consideracfes, e com base nosvobjestabelecidos, este estudo
apresenta a seguinte estrutura, além do capitutedurtorio: referencial tedrice abordando
as principais correntes teoricas aplicadas a irdmvae a internacionalizacdo para
fundamentacdo da pesquisaetodologia, apresentacdo e analise dos resultatérs, das

consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as principaisdadpnms tedricas que fornecem
embasamento a pesquisa. Com base nas teorias defas; tanto no campo da inovacéo
quanto na area de internacionalizacdo foram exsaidriaveis e indicios passiveis de
verificacdo empirica. Foram considerados nestigdevestudos seminais e contemporaneos,
0S quais apresentam conceitos centrais pertinantempreensao dos fendbmenos em analise,
além de estudos empiricos que forneceram conclusd@le® a aplicagcdo dos conceitos e

replicacdo de medidas.

2.1 Inovacgéo e Internacionalizagéo

O conceito de inovacao foi abordado na literatw@némica com maior énfase nos
trabalhos de Joseph Schumpeter (1934, 1985, ponpag consistindo na realizacdo de
novas combinagfes, sejam elas de recursos ou amati existentes, provocando assim
progresso cientifico, tecnolégico e econémico (NBNSe WINTER, 2005).

De forma ampla, a inovacdo apoia-se no arranjoedersos que podem capacitar a
empresa para solucdo de problemas tecnologicoslo seninovacao o resultado de um
processo de interagcdo entre a empresa, as op@tiesidle mercado, seus conhecimentos e
capacidades (SELAN, 2010). Em termos de oportueslate mercado, lonet al. (2013)
argumentaram que, ao orientar seu produto paraach@scinternacionais, a empresa €
incentivada a introduzir inovagfes em sua opera&g@oganizacdo. Para tanto, sobressaem
razdes como a exposi¢cao a novos mercados e famesrcentes locais, melhor relacionados
em muitos casos, pressdes da concorréncia paranentm da eficiéncia e acesso a novas
tecnologias.

No contexto da internacionalizacdo, Javadgial. (2003) defenderam que é vista
tradicionalmente como um processo pelo qual a esapdteixa de operar exclusivamente em
seu mercado doméstico e passa a operar em merlodeltgcionais. Enquanto processo, a
internacionalizagdo proporciona o desenvolvimergoogortunidades de negécios fora do
mercado domeéstico, o que pode envolver um elevado de incerteza (JOHANSON e
VAHLNE, 2009), proveniente da falta de informac@bre o novo mercado, prejudicando a
previsibilidade acerca dos novos desafios (LU e BE2H, 2001; YAMIN e SINKOVICS,
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2006; AZAR e DROGENDIJK, 2014). Destaca-se queptalcesso pode ocorrer tanto de
forma acelerada quanto de forma mais gradual (PAVUING: PREBEZAC, 2010).

Ainda no que se refere ao processo de internatagab, as empresas podem mover-
se em diferentes fases de suas atividades. A plartaxportacdes, as operacdes no mercado
internacional podem evoluir para outras formasr@@imento mais complexas, tais como o
investimento externo direto ou aquisicoes. A exqg@d corresponde a uma das principais
estratégias de internacionalizacdo empregadasigalmente por empresas de menor porte.
Em comparacdo com o investimento externo diret@)|Ea exportacdo € uma forma
relativamente simples de entrada em mercados gstrag, envolvendo, comparativamente,
niveis mais baixos de compromisso e risco. Neste, @ decisdo da empresa em entrar no
mercado internacional cacarcteriza-se como um psocesequencial (CASSIMAN e
GOLOVKO, 2011).

Seguindo a linha dos aspetos comportamentais dmationalizacdo, McDougall e
Oviatt (2000, p. 903) definiram o empreendedorismernacional como uma “combinacao
de comportamentos inovadores, proativos e que buspartunidades em meio as incertezas
(correm riscos), através das fronteiras, para ac@o de valor nas organizacdes”. Sendo
assim, no cenario do empreendedorismo internagionainpreendedor atua em um contexto
organizacional buscando descobrir e criar novos heomentos, oportunizando a
comercializacdo de novas tecnologias, aprendendo remvas oportunidades e, em muitos
casos, ajudando a cria-las, transferindo tecnadog@nforme necessario (TEECE, 2014).
Além disso, Oviatt e McDougall (2005) defenderare gunovacao, a mudanca tecnologica e
0 grau de internacionalizagcdo podem explicar anamonalizacdo acelerada das empresas,
em gue ha um elevado grau de empreendedorismo.

De um modo geral, ao inovar com o desenvolvimert@mbcessos mais eficientes,
por exemplo, a empresa pode reduzir os custosiadesca fabricacdo dos seus produtos.
Além disso, ao introduzir novos produtos, ou aohwmedr a qualidade de produtos ja
existentes, a empresa encontrard um caminho parengar a sua participacdo no mercado e
seus resultados (MANSFIELD, 1968; KAFOUR®al.,2008).

Nesta logica, a inovacao é vista como uma fonteatdagem competitiva. Porém, ao
se analisar sua relagdo com a internacionalizaigitaca-se a importancia do comportamento
empreendedor, da busca por novas oportunidades progp@nsdo da empresa em correr
maiores riscos, inerentes tanto a inovacao quantetnacionalizacdoMCDOUGALL E
OVIATT, 2000; TEECE, 2014).



21

Em complementdRipolleset al. (2010) apontaram que, no caso de pequenas e médias
empresas de servigos, aquelas orientadas parac@ms@o mais preparadas para expandir
seus negocios internacionalmente desde os primestagios de suas atividades. Desta forma,
com base em resultados empiricos, consideraramaqueentacdo para inovacao acelera a
internacionalizacdo. Em consonancieerawardenaet al. (2007) argumentaram que a
inovacdo deve assumir uma posi¢cao centralgealquer tentativa de modelo acelerado de
internacionalizacdo, independentemente da natudezandulstria em que a empresa ira
competir.

Tendo em vista estas consideracdes sobre o empremigino e a velocidade com
que as empresas se langcam no mercado externojag@imoapresenta-se neste contexto como
propulsora da internacionalizacdo, uma vez que @reendedor busca aproveitar
oportunidades com rapidez, a fim de explorar osréifciais de seu produto no mercado,
adotando rotinas adequadas para este fim. Assiiimaese nesta pesquisa que empresas
inovadoras, com caracteristicas mais empreendedargee sdo mais orientadas a realizagéo
de inovacdes, possuem maiores chances de paréranercado internacional desde os
primeiros anos de sua atividade.

A adocdo de rotinas organizacionais e processosadasd a exploracdo do
conhecimento (ZAHRA e GEORGE, 2002) sado fatoressidenados essenciais a inovacao.
Nesta perspectiva, destaca-se ainda que as inevagt® relacionadas com a capacidade da
empresa em utilizar sua base de conhecimento etastaelém de adquirir conhecimento a
partir de outras fontes, de forma rotineira, porona imitacao, licenciamento, parcerias ou
aquisicoes (KYLAHEIKOet al, 2011). Por conseguinte, a empresa obtém, por uio
inovacdes, beneficios em termos de redugcdo des;ustesso a novos mercados, além de
potenciais rendas monopolistas (GUAN e MA, 2003).

Estudos relacionados aos temas desta pesquisa (AZAMROGENDIJK, 2014;
RODRIGUEZ e NIETO, 2012; GOLOVKO e VALENTINI, 2011CASSIMAN e
GOLOVKO, 2011; STAL, 2010; RIBEIROet al., 2010; RIPOLLES et al., 2010;
KAFOUROS et al. 2008; PLA-BARBER e ALEGRE, 20073emonstraram atraves de
resultados empiricos que ha uma relacdo positit/@ @ninovacao e a internacionalizacéo,
embora ndo seja estabelecida uma relacao cauga¢sEuet al. (2013), em seu estudo sobre
a relacao entre inovagdo e exportacdes, encontrsmaorte a ideia de que a inovagéo e as
exportacdes apresentam uma relacdo reciproca, jauasebos os fendbmenos apresentam

influéncia um sobre o outro.
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Tendo em vista que a literatura ndo estabeleceratagdo causal entre inovagcao e
internacionalizacéo, isto €, ndo é determinado trrdmeno precede o outro (ALARCON
OSUNA, 2014), tem-se ainda que, através da intemakizacdo, as empresas poderao
acessar idéias e conhecimentos provenientes des noeocados, melhorando assim sua
capacidade inovativa (AZAR e DROGENDIJK, 2014). faekorma, a internacionalizacao
permite & empresa a aquisicdo de recursos de foma&s vantajosa, inclusive
economicamente, em diversas partes do mundo (DUSNI®980, 1988; KAFOUROSt al.
2008; AZAR e DROGENDIJK, 2014).

A partir destas consideracdes, no ambito destaupesgdentificou-se o indicio de
que a internacionalizagdo também pode exercer off@mcia positiva nas inovagdes, uma
vez que a empresa expande, além de seus mercadsdpsetes de conhecimento e recursos
para inovacéao, beneficiando-se de uma relacaa&ielpositiva entre a internacionalizacao e
a inovagao.

Efetivamente, com base na revisdo de literatur@saptada até este momento,
percebe-se a interacdo positiva entre inovacgaoteznacionalizacdo como processos que
compdem uma estratégia Unica da firma. Ha umadaggccondicado de que as atividades ou
rotinas de inovacdo que levam ao crescimento daafitambém possam levar a
internacionalizacdo, e de que a internacionalizdefia a inovagdo, considerando-se que
fatores comuns compdem ambas as estratégias. Adanem um mercado internacional
representa para a empresa uma oportunidade deriadgavos conhecimentos para
desenvolver novos produtos ou servicos, ou melhagareles ja produzidos, impactando
diretamente nas inovagdes da empresa. Por oump dadesenvolvimento de novos produtos
ou servicos impacta diretamente em oportunidadesenigada em novos mercados
internacionais (ALARCON OSUNA, 2014).

Estudos recentes tém seguido nesta mesma direGadovko e Valentini (2011)
defenderam que a adocdo de uma estratégia denceeoj N0 caso 0O acesso a Novos
mercados por meio de exportagdes, gera a adocéotides estratégias como a inovacgao, por
exemplo, dando origem a um circulo dindmico e wstude aprendizagem, melhoria nos
produtos e na performance. Tais aspectos, inovagfacendizagem organizacional e
performance, também foram analisados por Jimémegn#iz e Sanz-Valle (2011) e, para
tanto, foram encontradas evidéncias de que apwiEyEhiz organizacional e inovagao

contribuem positivamente para o desempenho doscizsgo
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O gquadro 1 apresenta uma sintese dos principaidasstelacionados aos temas desta
pesquisa, no que se refere a andlise da relacé® ieolvacdo e internacionalizagdo, em
diferentes contextos. As conclusdes de estudodogrégpresentam importantes pontos de

apoio e direcionamento para pesquisas em desemeaito.

Quadro 1 — Estudos Relacionados aos Temas da Basqui

Referéncias Principais Resultados

As conclusfes do estudo destacam as diferencaseesoiéados
em comparacdo a estudos previamente aplicados emora@s
desenvolvidas, inclusive no que se refere a relpg&iiva entre
inovacdo e internacionalizacdo, o que vem ao ercoda
proposta deste estudo em compreender esta relagéontextd
de uma economia emergente.

MAIS et al.(2014)

Este estudo sugeriu uma relacdo de causalidaderoeaientre
inovagdes e exportagbes. Argumentou-se que regursos
tecnoldgicos de uma empresa e inovagfes levamraerdo da
amplitude e profundidade de exportacdo, o que yevez ajuda
a adquirir conhecimento do mercado, que, em segiaidarece a
melhoria e / ou o desenvolvimento de recursos tégiums €
inovacdo. Encontrou-se suporte a ideia de que \w@ém e as
exportacdes tém um relacionamento reciproco.

FILIPESCUet al. (2013)

Neste estudo foi encontrado suporte empirico parhi@otese
GOLOVKO e testadas, demostrando que o efeito positivo daaigy na taxg
VALENTINI (2011) de crescimento das empresas € maior para as es\jasa
também se envolvem em exportacdes, e vice-versa.

[

Os resultados encontrados neste estudo permitiesificar que
CASSIMAN e a atividade de inovacgéao, principalmente a inovat@groduto
GOLOVKO (2011) pode ser responsavel por melhorias tanto na prodade
quanto nas exportacges.

Estudo de caso multiplo que avaliou as motivactagrajetoria
de internacionalizacdo de empresas nacionais deredies
setores, demostrando em que medida a inovacadltontpara
STAL (2010) as vantagens competitivas que permitiram a essamdi se
destacarem no mercado global. As conclusdes evatang
relevancia da inovacdo para a construcdo da vanfage
competitiva no cenario global.

Estudo de caso multiplo que destaca o importanfeelpda
inovacéo (ainda que obtida de fontes exteropsn innovatiore
parcerias) na internacionalizacdo de empresas to de TIC
brasileiro.

RIBEIROet al.(2010)

O objetivo deste artigo foi demonstrar o papel vahte de
orientacdo inovadora na internacionalizacdo dasresap d¢
RIPOLLESet al.(2010) |[servicos de pequeno e médio porte. Os resultadqsrieas
demonstraram que uma orientacdo inovadora acele
internacionalizacao.

D

=
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internacionalizagéo, afetando tanto a capacidadmaeacao

uma série de fatores de apropriabilidade, inflleens efeitos d
inovagao. Resultados confirmaram que a internadiacad
aumenta a capacidade de uma empresa para melhorar o
desempenho através da inovacao.

A pesquisa buscou explicar como e por que um ngiEw diL

KAFOUROSet al. (2008)

O estudo avaliou empiricamente a intensidade dertagio
inovagao e o tamanho da empresa, em um ambientdtal
intensidade tecnoldgica. As conclusdes apontaraodamanh
da empresa ndo é um fator determinante para agaovau par:
a intensidade de exportacdo. No que se refere \éagao e ¢
intensidade das exportacdes o0s resultados mostrarenmelaca
positiva e significativa.

PLA-BARBER e
ALEGRE (2007)

UWHJU(D

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, buscou-se demonstrar, com base nadigedes literatura, que ha uma
interacdo positiva entre inovagao e internaciongén, sendo este um dos principais pontos
de apoio para esta pesquisa. A identificacdo dedsiefendmenos na trajetéria das empresas
e a analise sobre como esta interacdo ocorre egpaesim caminho para a compreensao
acerca desta dinamica, sobre as caracteristicssda®cessos e sobre os caminhos a serem
percorridos em busca da vantagem competitiva né@rimecompetitivo internacional.

No ambito das teorias aplicadas aos estudos nadéreegocios internacionais, no
sentido de compreender como e porque as empresasgesgacionalizam, destacam-se a
perspectiva econdmica do paradign@Ll (DUNNING, 1980, 1988), a perspectiva
comportamental de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE 192009) e as perspectivas
estratégicas dRBV — Resouce Based Vi€BARNEY, 1991) e das Capacidades Dinamicas
(TEECEet al, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Em uma breve revisdo, na perspectiva econdmica&ia aentral do paradigmaLl
concentra-se na justificativa da producéo inteoradiou do investimento externo direto por
meio de um conjunto de fatores classificados camtet de vantagens competitivas, os quais
sao: (i) O — Ownership:vantagens especificas de propriedade provenigtdegosse de
determinado ativo exclusivo. Corresponde ao “pdraquee analise da atividade da empresa
multinacional; (ii)L- Location: vantagens especificas de localizacdo, ou sejaagams que
determinada localidade apresenta, o que pode smilayganto em funcao de imperfeigbes de
mercado quanto em funcédo de acordos comerciais e&upodem ser transferidas para outra
localidade. Corresponde ao “onde” no que se refgustificativa da producao internacional;
(iii) 1 — Internalization: vantagens especificas geradas por meio da inteagab, onde os

recursos valiosos permanecerdo sob seu contraiespondendo ao “como” na analise da
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atividade da empresa multinacional. (DUNNING e LUAND 2008; DUNNING, 1988;
VIEIRA, 2009).

Na perspectiva comportamental, a Escola de Uppdedda o tema da
internacionalizacdo a partir dos trabalhos de Jrae Vahine (1977, 1990), apresentando
um frameworkbaseado em conhecimento de mercado, no compronmétirde recursos nas
decisbes, bem como o comprometimento de investoresn determinado mercado, além
das atividades desenvolvidas. Séo aspectos ligagloesmportamento da empresa em relacéo
ao mercado externo. Neste cenario, a internackagdo €é vista como uma consequéncia da
expansdo dos negécios e ndo como uma estratégjaigmente, onde a rede de
relacionamentos da empresa impacta na selecdo deados externos (JOHANSON E
VAHLNE, 2009).

Ao avaliar o fenbmeno da internacionalizacao, tauio a perspectiva econémica do
paradigmaOLl (DUNNING, 1980, 1988) quanto por meio do modelenportamental de
Uppsala (JOHANSON e VAHLNE 1977, 2009), a avaliag@s recursos e capacidades da
firma apresenta-se como um ponto comum entre agladpens. No primeiro modelo, os
recursos devem ser adquiridos com uma vantagerocdéziacao e internalizados, para que
por meio deste conjunto de vantagens justifiqueaseroducao internacional, ou o
investimento externo direto (DUNNING, 1980, 1988p segundo modelo, o conhecimento
adquirido com a aprendizagem, por meio do empreemdeno, passa a ser um recurso
valioso da firma (JOHANSON e VAHLNE 1977, 2009),qoe tera influéncia direta no
processo de internacionalizagéo.

Neste contexto, considerando-se entdo a perspaxiv@égica, com uma visdo mais
voltada aos recursos e capacidades das organizaedésca-se a ideia centralRIRAYV, a qual
defende que o conjunto de recursos e capacidadessiae cada firma é fonte de vantagem
competitiva. Ainda nesta perspectivaRBYV apresenta as caracteristicas essenciais destes
recursos e capacidades para tornarem-se fontenteggean competitiva, devendo ser valiosos,
raros, custosos e dificeis de imitar, conhecidadeacomo modely'RIO (BARNEY, 1991).

Entende-se por recursos da firma todos os seugsativapacidades, processos
organizacionais, conhecimentos, ou seja, recuise®$ e humanos, fatores que possam ser
gerenciados e que possibilitem a formulagcéo e dimgntacdo de estratégias para melhoria
da eficiéncia e da eficacia (BARNEY, 1991). Compmetarmente, uma capacidade pode ser
definida como a utilizacédo de recursos a realizalghama tarefa ou uma atividade, contra a

oposicado de circunstancias. Essencialmente, cauesdiluem a partir de coordenacéo de
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recursos. A habilidade da empresa na transfer@weci@cnologia, através de suas fronteiras
nacionais, é fundamental para aquisicdo de capiesdzlobais (TEECE, 2014).

Neste sentido, a visdo oferecida p&BV, em que as empresas apresentam um
conjunto Unico de recursos e capacidades capahede donferir vantagens competitivas
(BARNEY, 1991), apresenta-se como uma perspectiilapara analise de capacidades
relacionadas a inovacdo e a internacionalizaca@npméo suficiente. Ao se considerar a
capacidade de inovacéo, o empreendedorismo e adigagem envolvidos nestes processos,
a perspectiva das capacidades dinamicas (TE&CH, 1997; TEECE, 2014) oferece uma
visdo mais apropriada do fendmeno, tendo em vistpropdsitos desta pesquisa, que tem
como seu campo empirico o setor de tecnologia fdaniacdo, em que a competicdo ocorre
em um ambiente dindmico e intensivo em conhecimento

No que se refere as capacidades dinamicas, da fgenal, sdo compreendidas como
uma extensdo dAaBV (PETERAF, 2013; BARRETO, 2010), estando associadzaspacidade
de reconfiguracdo de recursos, em ambientes deéasipiudancas (TEEC# al, 1997). A
abordagem das capacidades dinamicas tem como usewe principais pressupostos o
dinamismo do mercado, uma vez que a perspectiiBBIAé considerada essencialmente
estatica, ao avaliar recursos e capacidades dagsaspem seu microambiente, sendo assim
insuficiente para explicar a vantagem competitira @ambientes de rapidas transformacgdes
(BARRETO, 2010).

Em complemento a esta ideia, destacam-se as coaggiés de Eisenhardt e Martin
(2000), em que os autores identificaram um limitdree a abordagem dRBV e das
capacidades dinamicas, uma vez que a logic&RBY ndo considera ambientes de alta
velocidade, ambientes em que o desafio estratéggcd manter a vantagem competitiva
mesmo sem uma previsibilidade quanto a duracéa slastagem.

A abordagem das capacidades dindmicas apresema @sg descricdo mais rica
sobre recursos e capacidades, em relacRB\A Esta abordagem retne muitas literaturas
diferentes, tais como empreendedorismo, comportem@ganizacional e inovacao, visando
identificar as principais classes de capacidadesaguempresas devem possuir para obter e
sustentar a vantagem competitiva (AUGIER e TEE@BS2

Teeceet al. (1997, p. 516) definiram capacidades dindmicasocoma “habilidade da
firma para integrar, construir e reconfigurar cot@peias internas e externas, dirigidas a
ambientes de rapidas mudancas”. Para EisenhardirénM2000, p. 1107) tais capacidades

Sao “processos da empresa que usam recursos -Hfieapsnte processos que integram,
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reconfiguram, ganham e liberam recursos — parajiaten até mesmo criar mudan¢as no
mercado; assim, capacidades dindmicas sao rofigasipacionais e estratégicas pelas quais
as firmas alcangcam novas configuracdes de rec(it0s

Com base na definicdo apresentada por EisenhaMaran (2000) verifica-se a
importancia das rotinas, como comportamentos rectas e padronizados (WINTER, 2003),
conceito tratado com maior énfase pela teoria eimbdria (NELSON e WINTER, 2005),
teoria do campo econdémico apresentada na sec@ode&a pesquisa. A teoria evolucionaria,
neste caso, destaca os processos dinamicos regpisnsalos padroes de comportamento das
firmas frente a seus resultados ao longo do tempBLEON e WINTER, 2005),
argumentando que as mudancgas ocorrem a partirrdepgéo continua das organizacdes em
relacédo a dindmica do ambiente.

Neste sentido, ao se considerar ambientes de msgdeirapidas mudancas, abertos a
competicdo global, caracterizados por fontes désgede inovacgéo e producdo (geograficas e
organizacionais), obter vantagem competitiva stétehexige mais do que a posse de ativos
dificeis de replicar (TEECE, 2007). O ambientefidma ndo apresenta uma condicdo de
equilibrio pré-determinada, mas sim incerta, fragiméa e em constante transformacao.
Desta forma, a competitividade da empresa varidoocme sua capacidade de integracdo e de
reconfiguracdo de recursos para adaptar-se as gasldo ambiente. Por meio da capacidade
de percepcgao ou de interpretacdo do ambiente s@dts as decisbes de investimento para
alocacéo e coordenacédo de recursos, em funcaxpastativas de crescimento (PALAEE
al., 2009).

Ao considerar a logica de andliseRRV, sobre recursos e capacidades unicos de cada
organizacdo (BARNEY, 1991) e os ambientes de répidadancas em que muitas destas
empresas atuam (TEEG#H al., 1997), tanto no mercado doméstico quanto inteonati a
abordagem das capacidades dindmicas mostra-se gormaoadicdo (til ao conjunto de
ferramentas de andlise estratégica. Para tantsjdava-se ainda que a analise estratégica
consiste na compreensao sobre como os atribudEuteres das firmas afetam suas
perspectivas em um determinado contexto compe(MWNTER, 2003).

No que se refere as capacidades dinamicas e aaotenalizacdo, Teece (2014)
explicou que, atualmente, a vantagem competitiveemi@resa encontra um caminho de
desenvolvimento na exploracdo de ativos intangivekacionamentos e capital humano,
valorizando a capacidade da empresa em empreeedérma agil e flexivel, tanto no

mercado domeéstico quanto no exterior, o que recpygacidades dinamicas.
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Dunning e Lundan (2010) argumentaram que capacdddegmicas envolvem a
capacidade da empresa para criar novos produtosepucos e para reestruturar suas
atividades, atingindo um melhor ajuste com o antbiewompetitivo, criando condi¢cbes
favoraveis a internacionalizacéo.

Teece (2007) propbs que, para efeitos de anadissgacidades dindmicas podem ser
divididas em (1) capacidade para perceber e defmoportunidades e as ameagansing)

(2) capacidade para aproveitar oportunida¢sszing) e (3) capacidade para manter a
competitividade através da melhoria na combinap#iotecdo e reconfiguracdo de ativos
tangiveis e intangiveis da empresacnfiguring.

Neste sentido, Elloneet al. (2011) definiram que a capacidade de percefsEusing
capability) envolve atividades de exploracdo e monitorameatonddancas no ambiente de
operacdo das empresas, além da identificacdo dasnoportunidades. Compreendem
processos e praticas como P&D, identificacdo deesmdades dos clientes, formas
sistematicas de acompanhamento do desenvolvimesroldgico e inovacoes.

Capacidade para aproveitar as oportunidades pdese{seizing capabilities)sao
necessarias para definicdo do modelo de negodereinée aos produtos e/ou gestao de marca
(ELLONEN et al, 2011). Para tanto, com uma visdo mais voltadati@atégia, Augier e
Teece (2008) defenderam que a capacidade de um@samgm criar, ajustar ou substituir
modelos de negécios seria fundamental para o delsemento de capacidades dinamicas,
em gue as escolhas sobre como agregar valor aiaiiaa definicdo do modelo de negdcio.

No quadro 2 sdo apresentados alguns indicadoresficedos por Teece (2007) para
as dimensdes das capacidades dindmicas. Taisdodiésapermitem a verificacdo empirica de
capacidades dinamicas, em suas trés dimensfes,vamaue sao elencados aspectos

observaveis na rotina empresarial.
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Quadro 2 — Dimensdes e Indicadores de Capacidadémizas.

Dimensé&o Indicadores
Sensing - Investimentos em P&D;
Capabilities - Demanda letente;

Percepcéo de
oportunidades e
ameagas.

- Evolucéo estrutural de mercados (concorrentdigtes);

- Informacdes obtidas de diferentes fontes;

- Avaliacdo e monitoramento do desenvolvimentod&agico interno;
- Desenvolvimento de novos produtos, Servigos eqsos;

- Avaliacdo e monotiramento do desenvolvimentad&myico
externo;

- Identificacéo de necessidades de clientes;

- Monitoramento das atividades de concorrentesnids e
fornecedores;

- Informacdes sobre o ambiente de negocios.

Seizing
Capabilities

Aproveitamento de
oportunidades
percebidas

- Abordar novas oportunidades através de novosupsedprocessos
servigos, investindo em tecnologia e design pangeguir a aceitaca
de mercado;

- Criacao de um modelo de negdcio que define adaten
comercializacdo, as estratégias e as prioridadas/dstimento para
aproveitar novas oportunidades;

- Alinhamento de processos e incentivos (no modeloegdcios) con
a tecnologia fisica;

- Investimentos em tecnologia;

- Investimento em marketing especifico para o piamdilistribuicéo e
redes de compras;

- Concentracéo na gestéo e na coordenacao deagdtdg@duncionais;
- Aplicacdo de um modelo de negocio que:

a) Articule a proposicéo de valor;

b) Selecione as tecnologias e recursos adequados;

c) ldentifigue o mercado alvo;

d) Defina a estrutura da cadeia de valor;

e) Estime a estrutura de custos e o potencialate;lu

f) Defina 0 comportamento perante concorrentes;

g) Defina a forma como a empresa vai para o0 mercado

- Capacidade de criar, ajustar e substituir o nmodelnegadcio;

- Capacidade para desenhar um bom modelo de nsgdcio

- Desenvolvimento de lideres que motivam os furdios ao
comunicar objetivos, valores e expectativas.

1%

O

-

Reconfiguring
Capabilities

Manutencéo da
competitividade
atraves da
combinacéo e
reconfiguragao de

ativos.

- Definicao de parcerias na cadeia de valor;

- Melhorar a capacidade de aquisi¢éo de tecnokgerna e
internamente;

- Capturar valor a partir de invengdes através drcauo;

- Reconhecer a importancia dos efeitos das redesgiios, da
dispersao das fontes de inovacgéo de produtos coraptares;

- Orquestracéao de ativos periddica, incluindo nrelmento de ativos
e o realinhamento;

- Decisdes descentralizadas;

- Flexibilidade e receptividade;
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- Formacéo de equipes de trabalho;

- Recompensas baseadas no desempenho;

- Estilo de gestéo colaborativa;

- Capacidade empresarial para integrar conhecirm@@dontes
externas;

Capacidade de gestao para identificar, desenveluélizar em
combinacéo, ativos especializados construidos mpiados (fontes
externas e internas);

- Governanca e estrutura de incentivos que promavaprendizagem
e a geracao de novos conhecimentos;

- Capacidade de integrar e combinar ativos, indlmiconhecimento
(dentro da empresa e entre organizagdes externas);

- Compartilhamento de conhecimento;

- Proativamente monitorar e proteger a propriedateééectual;

- Procedimentos para monitorar a transferéncigcietogia e
propriedade intelectual.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Teec&)(200

Outra perspectiva sobre capacidades dinamicas efi@ndida por Helfat e Winter
(2011), em que os autores argumentaram sobreasmiibs entre capacidades operacionais e
dindmicas. Capacidades operacionais sdo as aqielasimeiro nivel, necesséarias para o
funcionamento da empresa no dia-a-dia (ELLON#NMI.,2011). Neste sentido, capacidades
operacionais sdo compreendidas como aquelas gotgrara empresa realizar atividades de
base continuamente, por meio das mesmas operac@ssats, oferecendo produtos e
servigos ja existentes para a mesma base de sliignifica a manutencao dtatus quo
(HELFAT e WINTER, 2011).

Desta forma, capacidades dindmicas e operacioni@er basicamente em seus
propositos e resultados pretendidos (HELFAT e WIRTEO11). Com base Helfat e Peteraf
(2003, p. 999), uma capacidade operacional "(avpe a execucdao de uma atividade, tal
como a fabricagdo de um determinado produto, atiivp um conjunto de rotinas para
executar e coordenar a variedade de tarefas neesgsara realizar a atividade”. Assim, por
conseguinte, se estabelece que a capacidade diéafece-se a competéncia da empresa em
gerar e modificar sistematicamente suas rotinasaofaais, perseguindo a melhoria de sua
efetividade (ZOLLO e WINTER, 2002). Esta perspextevidencia ainda a importancia das
capacidades dinamicas na busca pela vantagem dgtvapetma vez que com este propésito,
a empresa buscara obter e sustentar sua vantagemdeado do valor, da raridade e da
imitabilidade de seus recursos e capacidades (BARNR91), refletindo a habilidade de

alcancar novas e inovadoras formas de obter egastais vantagens (TEEG@Eal, 1997).
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Para a criacdo de novos produtos ou servigos, s®janeio da aquisicdo ou da
reconfiguragdo de recursos ocasionada por mudarazasnbiente externo ou interno e / ou
por meio das rotinas organizacionais, se estabeletelo entre capacidades dinamicas e
inovacdo. A inovacao parte, em muitos casos, dacidgde empreendedora da empresa para
encontrar novos mercados, tecnologias, e modeloggécios, percebendo oportunidades de
forma diferente em relagéo aos concorrentes (AUGIHRECE, 2008).

Uma empresa que desenvolve novos produtos e axptonos mercados, apresenta
maior propensao em adquirir novos conhecimentogrégendo sucessivas rodadas de
inovacdo e com isso melhores resultados financeews longo prazo (COHEN e
LEVINTHAL, 1990; KOSTOPOULOSet al, 2011). Considerando este cenéario, através da
inovacdo as empresas serdo capazes de construbomjomto de capacidades dinamicas,
reconfigurando recursos e competéncias, alteranddigdes de mercado e potencializando
sua capacidade inovadora (DAMANPOWRal, 2009; KOSTOPOULOS®t al.,2011). Neste
contexto, Teece (2007, p. 1343) destacou ainddagyacidades dindmicas exigem a criacao,
integracdo, e comercializacdo de um fluxo contimléo inovacdo compativel com as
necessidades do cliente e oportunidades tecnofigica

Wang e Ahmed (2007) consideraram que a capacidaoadora da empresa
(inovacado inerente a vantagem competitiva, em delag novos produtos ou mercados),
juntamente com a capacidade absortiva (combinag#e e conhecimento externo e interno)
e a capacidade adaptativa (alinhamento da orgduzaterna com o ambiente externo) sao
fatores componentes das capacidades dinamicase Ritithaermel (2003) destacaram nesta
mesma linha que capacidades dinamicas oportunizeapacidade de uma organizagdo para
reconhecer o potencial de mudanca tecnolégicambéém sua capacidade de adaptacdo a
mudanca por meio da inovagao.

Ambrosini e Bowman (2009), baseados nas proposi¢g@egisenhardt e Martin
(2000), argumentaram ainda que aquisi¢oes, aliamg@agvacao de produto podem ser vistos
como exemplos de capacidades dinamicas reais, tpetma renovacao e reconfiguracao dos
recursos de uma empresa.

Neste sentido, a inovacdo é considerada uma fomtgadtagem competitiva nos
mercados internacionais (PLA-BARBER e ALEGRE, 200%)compreenséo sobre como a
empresa multinacional obtém e sustenta a vantagempetitiva passa por aspectos
relacionados a uma gestdo empreendedora, que m@Bm&Opreocupa-se em alocar recursos,

mas em perceber, formalizar e explorar oportunisig8EECE, 2014).
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Em consonancia, Rodriguez e Nieto (2012) enfatizayae a inovacdo é um ativo de
grande importancia para a competitividade inteoradi uma vez que o desempenho depende
em grande parte do desenvolvimento de produtostaudizgp para mercados especificos. As
autoras argumentaram ainda que isto se reflete roamr énfase geralmente em setores
dindmicos, intensivos em conhecimento, em que aangas tecnoldgicas e preferéncias do
mercado exigem a introdug&o de produtos ou servigees ou melhorados, sendo 0 sucesso
internacional dependente de sua capacidade dec@ov&om base em tais argumentos
identifca-se indicios de que a inovacdo, em sartdat de um caminho para a construcao de
capacidades dinamicas, exerce uma influéncia pasita competitividade da empresa e na
internacionalizacao.

Evidencia-se ainda que a posse de recursos eidages unicos (BARNEY, 1991),
além de capacidades dinamicas (TEE€Eal, 1997), que possibilitam a reconfiguracao
destes recursos em resposta as mudancas no ambsdotefatores que influenciam
positivamente as inovagdes, e consequentementpadsio para novos mercados de forma
mais competitiva, chegando ao estagio de internatizacao.

Neste caso, observar empiricamente os processwodaciao e a internacionalizagéo,
sob a otica dos recursos e capacidades empregassierando-se o ambiente dinamico e
competitivo do setor de TI, verificando caractérést como a flexibilidade e as modificacbes
implementadas nas rotinas ou processos, em resgmstabiente em transformacao, permite

a identificacdo de capacidades dinamicas no comaperito estratégico.

2.2 Inovacéo

Neste capitulo sdo apresentados conceitos pedmanttema da inovacao, os quais se
fazem necessarios para uma melhor compreensdo e papel no contexto da
internacionalizacdo. Além do conceito de inovagateesuas tipologias, necessarios para a
adequada observacdo empirica do fenébmeno em estime)encados aspectos da economia
da inovacao e sobre o papel dos sistemas de immvegaceitos relevantes para analise dos
resultados e conclusdes da pesquisa.

A abordagem da economia da inovacédo representanupeetante lente tedrica para a
compreensao de como e porque as empresas empresodagdes, contribuindo assim para

a fase de analise e interpretacdo dos resultadosteados por este trabalho. Em resumo, este
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capitulo oferece embasamento para a caracterisacfocesso de inovacdo das empresas, 0
gue corresponde a um dos objetivos especificoa gesguisa.

2.2.1 Definindo Inovacéao: Delimitacdo para a Pesjui

O tema da inovacgédo apresenta um corpo de literbastnte extenso e diversificado,
sendo analisado com maior énfase no campo econdoissim, delimitar o tema para uma
analise empirica € um passo necessario para acapwtzacdo da pesquisa. Inicialmente, a
literatura que aborda a inovacao apresenta umeargke distingao entre invencao e inovacao,
no que se refere a aplicabilidade das ideias gerddtaa invencdo pode ser definida como
uma nova ideia, uma nova descoberta cientificajroa novidade tecnoldgica, que ainda néo
foi implementada ou difundida, ndo gerando assitorme financeiro (MALERBA e
ORSENIGO, 1997; DIACONU, 2011).

De acordo com o Manual de Oslo (2005) inovacaongpéementacdo de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente meldorale um processo, de um novo método
de marketingou de um novo método organizacional. Consiste e aplicacdo negociavel
de uma invencao, resultando na integracdo pratioadenica e social (PELEGRIN, 2008;
DIACONU, 2011).

Na prética, a PINTEC - Pesquisa de Inovacéo (IBZ&H3), por exemplo, considera
que a inovagao ocorre no momento em que o prodiangado no mercado ou quando o
processo passa a ser operacionalizado pela empgraisdefinicdo serve como base para
observacdo do fendmeno inovagéo no contexto dsttdce

Abrindo parénteses neste capitulo, destaca-sea gapManual de Oslo (2005) nesta
pesquisa. Este manual foi elaborado pela OCDE -afzgcdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico: Departamento EstatistcdComunidade Europeia visando o
desenvolvimento de indicadores internacionalmenteparaveis de inovagdo. Inicialmente,
tais indicadores referiam-se as experiéncias dgumss desenvolvidas nos paises membros
da OCDE. Atualmente, oferece uma visdo ampla éridies aplicaveis em qualquer pais onde
se pesquise sobre inovagdo. Assim, o Manual de (2§05, p.15-16) apresenta dois
objetivos assim definidos: “fornecer uma estrutdemtro da qual as pesquisas existentes
possam evoluir em diregcdo a comparabilidade e ajosiaecém chegados a este importante
campo”. A traducdo do Manual em varios idiomasn&bj espanhol e hungaro, por exemplo)

permitiu que pesquisas baseadas em conceitos [Eatios se estendessem para um numero
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maior de paises (Chile, China, Russia e Hungria,epemplo). No Brasil, o Manual foi
traduzido das edi¢des originais nas linguas ingefsancesa em 2004 sob a responsabilidade
da FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos.

Sendo assim, destacam-se quatro tipos de inovacoes:

(i) Inovacdo de Produto: considera-se um produto nayeela que apresenta
diferencas significativas em suas caracteristiacasddmentais (especificacbes técnicas,
componentes e materiaggftwaresncorporados, funcdes ou usos pretendidos, por gogm
em relacdo aqueles previamente produzidos pelaesapmnclui bens e servi¢cos, novos ou
significativamente melhorados. A inovacdo de prodatmbém pode ser progressiva, através
de um aperfeicoamento ou melhoria em produtos j&temtes, impactando em seu
desempenho. Um servico também pode ser substaeci@naperfeicoado, adicionando-se
uma nova funcao, alterando-se a maneira como éaidiex, resultando em maior eficiéncia,
rapidez de entrega ou facilidade de uso;

(i) Inovacdo de Processo: refere-se ao emprego nigtodos novos ou
significativamente melhorados para a producao stiblisicido de produtos. Envolvem novos
meétodos de producdo na industria, mudancas nascdécrmaquinas, equipamentos ou
softwares,utilizados para a transformacéo de insumos emupoed No que se refere aos
servicos, compreendem mudancas nos equipamentosoftwares utilizados, além dos
procedimentos e técnicas utilizados no seu forneaio

(i) Inovacéao deMarketing é definida como a implementacédo de um novo médedo
marketing apresentando mudancas significativas na concemg@oproduto, em sua
embalagem, no posicionamento do produto, na promnogana fixacdo de precos, com o
objetivo de atender as necessidades dos clierttés, redvos mercados ou reposicionar o
produto;

(iv) Inovacédo Organizacional: consiste na adocamales métodos nas praticas da
empresa, na organizacao de seu espacgo, com ovolgetimelhor utilizar seu conhecimento,
aumentando a eficiéncia dos fluxos de trabalho oualidade dos produtos e/ou servigos,
sendo ainda tida como resultado de decisdes eptatd MANUAL DE OSLO, 2005; IBGE,
2013).

Em se tratando dos termos novo ou significativamemglhorado, presentes em todos
0s tipos de inovagdo, retoma-se 0 conceito de g@msm radicais ou incrementais,
diferenciadas pelo grau e pela extensdo das muslamga foram implementadas. As

inovacdes em seu nivel mais elementar sdo condakeracrementais, pois tratam-se de
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melhorias e mudancas que ocorrem gradualmente. iddvacdo radical representa uma
ruptura na trajetoria existente, rompendo os lisnda inovagédo incremental. (FREEMAN e
SOETE, 1997; TIGRE 2006).

No ambito desta pesquisa, para o estudo do proceEssoovacdo nas empresas do
setor de TI, cabe ressaltar a caracteristica @éasittade tecnoldgica deste setor, proveniente
das capacitagdes tecnoldgicas e competitivas de @agbresa. E no microambiente que se
desenvolvem os processos de inovacao, criando g@aslicompetitivas para a entrada em
novos mercados, inclusive internacionais, que podeer mais desenvolvidos
tecnologicamente, em que a concorréncia baseiaaseoferta de produtos novos ou
aprimorados. Sendo assim, a firma constitui a wi@dke analise adequada para avaliagdo dos
processos de inovacao (DE NEGRI, 2005).

Destaca-se que na Industria Brasileiré&sdé&waree Servigcos — IBSS, parte do setor de
Tl, os produtos comercializados, no casutwares sdo considerados como servi¢os. O
Manual de Oslo (2005), documento que forneceu ascipais diretrizes para a
operacionalizacdo desta pesquisa, contempla osebessservicos como produtos no que se
refere as inovacoes.

Servicos apresentam caracteristicas particulareds t@mo intangibilidade,
inseparabilidade entre a producdo e o consumo, terogeneidade e a perecibilidade
(BUCKLEY, PASS e PRESCOTT, 1992). Tais caractardstifavorecem a mobilidade dos
recusros e capacidades das empresas, favorecemd @irapido envolvimento com os
mercados internacionais (RIPOLLESal.,2010).

Vargas e Zawislak (2006) apresentaram a abordagegradora como uma proposta
de conciliacdo de bens e servicos em uma teoriza(de inovacdo. Assim, conforme esta
abordagem, a analise da inovacdo em servicos ianpécadocdo de um conceito de inovacao
bastante amplo, tipicamente Schumpeteriano, talocpropfe o Manual de Oslo em sua
edicao de 2005.

Tendo em vista o0 objetivo especifico que buscacteniaar o processo de inovacgéo
das empresas do setor de Tl brasileiro, mais dg@@nente da IBSS, sdo considerados todos
os tipos de inovacfes citados nesta secdo, ratgtaoimo pontos que se destacam na
trajetoria de crescimento das empresas, ou sejdamgas que possam ser relatadas ou
identificadas como essenciais para a melhoria dgstformance competitiva. O Manual de
Oslo (2005) estabelece ainda que as inovacdegiam Kensideradas devem envolver um grau

significativo de novidade para a empresa, sendoa@siivel minimo a ser considerado, uma
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vez que a novidade pode ser implementada para eeempomente, para 0 mercado ou setor

em gue atua ou ainda em nivel mundial.

2.2.2 Economia de Inovacao

Ao apresentar neste capitulo a visdo da Econoniiee s® inovagdo, partiu-se das
ideias difundidas por Schumpeter (1934, 1985),ragtie aborda o tema com maior énfase
neste campo. Tendo em vista a abordagem Schungpete(l934), o desenvolvimento
econdmico consiste em um processo de mudancasatjuab, sendo estas consequéncias da
inovacao.

Especificamente, Schumpeter (1985, p. 47) defegdeu

O desenvolvimento econdmico ndo €é um fenbmeno a gplicado
economicamente, mas que a economia em si mesma,desemvolvimento, &
arrastada pelas mudancas do mundo a sua voltag egjicausas e, portanto, a
explicacdo do desenvolvimento, deve ser procuradado grupo de fatos que séo
descritos pela teoria econémica.

Nestes termos, Schumpeter (1985) se referiu assoladgas de desenvolvimento,
onde as inovacOes radicais sdo aquelas capazesngeerr um ciclo, causando grandes
mudancas no paradigma tecnoldgico, enquanto agg¢deg incrementais sdo responsaveis
por alimentar continuamente este processo. Nesi® cafluxo circular da economia pode
permanecer sem alteracées por um longo period@endo-se por meio da inovacao, através
de uma mudanca radical, ocasionando um novo dtAklDANER, 2012).

Ainda com base na visdo de Schumpeter (1985), atesta a relevancia do
empreendedor nos processos de inovacdo e mudamgenaca. Ao buscar lucros
monopolistas, ainda que temporarios, através dokogaauferidos com a introducdo de
inovacdes no mercado, o empreendedor assume unh fogamental na dinamica do
capitalismo, alimentando assim a concorréncia esemvolvimento econémico. Neste caso,
o lucro representa a motivacao para que os empesagestores busquem a transformacéo
de invencdes em inovagdes, possibilidades técrecédeias em realidades econdmicas,
orientando assim as decisbes, ndo aleatdrias, wastimento e financimanento para esta
direcdo. Tais decisfes ocorrem com base na amaligextual, incluindo os precos relativos,
fatores institucionais e o potencial de mercadacgi®do para as inovacbes em questéo
(PEREZ, 2009).
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A visdo Neo-Schumpeteriana corroborou com a idaaesa inovacdo como motor do
crescimento econdmico, a qual resulta de processmacionarios, por meio do acumulo de
conhecimento, gerando aumento na competitividadeseresultados (PELEGRIN, 2008).
Neste sentido, destaca-se que as empresas devem dapacidade de buscar opcodes
tecnologicas para utilizagdo ou alteragdo, intetpaas a seus processos produtivos. As
inovacdes tendem a facilitar a obtencdo de outnavacdes provenientes de campos
proximos, de forma incremental muitas vezes. O ggse de difusdo da inovacédo envolve
assim capacidade de criacéo e adaptacéo por parentpresas (DIACONU, 2011).

Ao considerar a atuacdo de empresas nacionaisisiespamergentes observa-se que
podem alcancar lideranca local ou regional, poaerest mais adaptadas as condi¢cfes
ambientais. Embora néo se posicionem a frente uec®correntes internacionais, no que se
refere as competéncias globais, o desenvolvimeninayacdes adequadas ao mercado e uma
melhor adaptacdo ao ambiente institucional, tamaocgoliticas publicas de incentivos e
fatores culturais, podem conferir vantagens paraerapresas nacionais que competem
localmente (ARAUJO e SOUSA, 2014).

Neste caso, cabe destacar nesta revisao as igetasrih evolucionaria da mudanca
econdmica apresentadas por Nelson e Winter (2@@bjjue os autores destacaram as rotinas
da firma como caracteristicas persistentes e detames de seu comportamento. Nesta
l6gica, buscaram ainda compreender as diferen¢esseas empresas, no que se refere ao seu
desempenho inovador, uma vez que seu desenvolameaholégico é guiado por suas
rotinas organizacionais, sendo estas um conjuntmtd#idades organizacionais essenciais ao
desempenho de sua atividade central (MARINS, 2010).

Contudo, as rotinas de uma empresa determinam géme de atividades
desempenhadas em funcao tanto de variaveis exteameomo as condicdes de mercado,
quanto de variaveis internas, tais como o lucradobpor exemplo. Assim, empresas adotam
rotinas modificadoras de suas caracteristicas ojo@as ao longo do tempo para que possam
se desenvolver e crescer. Neste ambito, fatore® @incerteza, a mudanga, a rotina e o
dinamismo retratam a relacdo da firma com o ambiemdtitucional e, no caso do Brasil,
considerado instavel e desigual, caracteristicasumda economia emergente (MARINS,
2010).

O conceito de rotinas tratado por Nelson e Wifi&82) se refere a empresa que
desenvolve atividade econdémica, ou seja, que vishténcao de lucro, e tem como foco a

maneira como ela atua, sendo sua performance desetanpor suas rotinas, em comparagao



38

as rotinas de outras empresas com as quais intecpage podem ser competidores,
fornecedores e clientes. E possivel observar qusjderando-se um determinado periodo, as
rotinas podem ser comuns a empresas do mesmo determinando a maneira como se
posicionam em relacdo aos competidores, dando r@afase aos aspectos microeconémicos
em relacdo aos macroecondmicos (CONCEICAO, 2008).

Neste sentido, rotinas se estabelecem pelo acudailoconhecimento adquirido na
pratica cotidiana, por meio da experiéncia (CARI®95). Referem-se ao modo como as
coisas sao feitas, aos padrdes de praticas retesren a aprendizagem organizacional
(TEECE et al, 1997). Penget.al. (2008) categorizaram as rotinas em rotinas opanais,
gue consistem em criar capacidades estaticas §smEeorganizacionais e de negocios,
coordenacao de recursos, resolucédo de problemasxemplo), e rotinas de busca, as quais
sao voltadas a criacdo de capacidades dinamicas.

Desta forma, de acordo com Milagres (2013, p.1&4)rbtinas de busca alynamic
capabilities configuram-se como uma ponte que liga os padré&sbeecidos nas
organizacdes a necessidade de renovacao impostalipémica dos negécios (...). O papel
dessas rotinas € garantir a sobrevivéncia das sagpem ambientes dinamicos, adaptando
seu conhecimento e praticas”. Nesta logica, ideatde um esfor¢co inovador para a
modificagdo de rotinas, uma vez que a empresa bogeas oportunidades e melhores
resultados de forma estratégica (CARIO, 1995).

Em sintese, a abordagem econdémica da inovacafiqogtse neste trabalho como um
referencial de base para a compreensao das ro@nfisna, como processos que utilizam e
organizam o0s recursos e capacidades, como uma dériatividades desenvolvidas
continuamente e capazes de promover seu deseneoldine crescimento. Além disto, esta
abordagem permitiu e compreensao de aspectosomdacis ao ambiente, o que corroborou
com os propoésitos da pesquisa, que dentre seusvobjduscou caracterizar o setor de TI

brasileiro, compreendendo assim sua dinamica.

2.2.3 Sistemas de Inovacéao

A importancia da inovacdo no contexto econémicogum® se refere a competitividade
de determinado pais frente ao cenario internacioimdl defendida por muitos autores
(PEREIRA e DATHEIN, 2012, MALDANER, 2012; CASSIOLAT e LASTRES, 1999,
2000; por exemplo), embasados principalmente nasrdagens Schumpeteriana do
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desenvolvimento econémico (SCHUMPETER, 1934, 198%volucionaria (NELSON e
WINTER, 2005).

Neste sentido, torna-se amplamente reconhecidoaqoapacidade de producédo e
aplicacdo do conhecimento sdo elementos importaptga a vantagem competitiva
sustentavel, para o crescimento das firmas e daosta dos paises. Assim, com base na
abordagem evolucionaria tem-se que os processosad@o e difusdo do conhecimento sdo
motivadores para o desenvolvimento econdmico. @nalizado torna-se uma fonte de
mudancas, posssibilitando o acumulo de conhecinrenéombito da empresa. Contudo, como
propulsora deste processo, a interacdo entre aesm@ outras instiuigcbes, tais como
universidades e 6rgdos de apoio governamentaisstdmidentificada como sistemas de
inovacao (CASSIOLATO e LASTRES, 1999).

Os Sistemas de Inovacdo abrangem relacbes entmevacéo e a promocado do
aprendizado, por meio da articulagdo entre empreg@stes publicos e privados, gerando a
criacao e a difusédo de tecnologia. Sendo assimsistemas sdo caracterizados pela busca por
inovacdo tanto no contexto individual da empresantu coletivo, abrangendo outras
organizacdes ou instituicbes, sendo um suporte pardesenvolvimento econdmico,
considerando-se o desempenho de economias intlnattees e desenvolvidas em uma
perspectiva historica (PEREIRA e DATHEIN, 2012).

Cassiolato e Lastres (2000, p. 248) definiram usteismia de inovagdo como “um
conjunto de instituicdes distintas que conjuntamentindividualmente contribuem para o
desenvolvimento e difusdo de tecnologias”. Aindmadase nestes autores, este conjunto
constitui uma referéncia para a elaboracdo e aeimghtacdo de politicas publicas para a
promocéao de inovacdes.

Mais especificamente, um Sistema Nacional de Ic@wafoi definido por
Albuquerque (1996, p. 57) como “uma construcdoitingonal, produto de uma acao
planejada e consciente, ou de um somatério dedecisdo planejadas e desarticuladas, que
impulsiona o progresso tecnolégico em economiasitatEpas complexas”. O autor
esclareceu ainda que estes arranjos instituci@oamgpreendem as empresas e suas redes de
interacdo com Orgaos governamentais, universidanesutos de pesquisa, laboratérios de
empresas, cientistas e engenheiros, viabilizansimas fluxo de informacdes necessario para
a geracao, implementagcéo e difusdo de inovacOedrimando para a reducédo do hiato

tecnoldégico em relacdo ao mercado internacional.
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Esta visdo sistémica da inovacdo demonstra e$pat@acdo ndo somente ao
desempenho da firma, de forma isolada, mas a agégrdesta em seu ambiente, por meio de
suas relacdes sociais e econdmicas. Com relacamiticgy destaca-se que a politica de
inovacdo desempenha um papel complementar a potitentifica, objetivando o suporte,
melhoria, promocao e desenvolvimento de tecnolodiak politica torna-se cada vez mais
necessaria para a competitividade, criando consligisgs adequadas para a apropriacdo dos
ganhos provenientes do uso de tecnologia e dag¢aoya que dependerd do conhecimento
adquirido, da aprendizagem e da capacidade tednalédos sistemas produtivos
(CASSIOLATO e LASTRES, 2000).

Por conseguinte, a aprendizagem é um fator tratado énfase na perspectiva de
desenvolvimento de sistemas de inovacéo. Figueif2@i@o, p. 328) definiu a aprendizagem
neste contexto como “procesqae permite a empresa acumular capacidade tecoal@gi
longo do tempo”, envolvendo diversas etapas pela@isqo conhecimento tacito dos
envolvidos é transformado em sistemas fisicos, ggsms de producdo, procedimentos,
rotinas, além de produtos e servicos da empresasteD modo, processos internos de
aprendizagem incluem métodos de tentativa e eraprendizagem experencial, assuncéo de
riscos, coordenacédo e implementacéo de diferemteslbgias (THAMHAIN, 2003).

Como resultado do processo de aprendizado idem8B o desenvolvimento de
competéncias e capacidades por parte da empresmassfornecerdo a base para que as
inovacdes ocorram, tendo em vista a atuacdo emmuipieate em que a informacdo é cada
vez mais difundida com facilidade e rapidez. Nesrario, 0 processo de aprendizagem
torna-se essencial também para a solugédo de praslgrais 0 conhecimento tacito pode ser
considerado um diferencial competitivo para emmasavadoras (PEREIRA e DATHEIN,
2012).

Nesta mesma direcdo, Figueiredo (2009) destacay ga caso de economias
emergentes, ha um desafio em ndo somente incerds/@mpresas para a aquisicdo de
tecnologia e promocgdo das exportacdes (abordagtiticay mas também estimular tais
empresas para que busquem o acumulo de niveisdm@s de capacidade tecnologica,
desenvolvendo um processo continuo de aprendizég®rdagem dinamica).

No Brasil, considerado um pais de industrializagédia, os primeiros esfor¢os para a
definicdo de uma politica de ciéncia e tecnolog@ri@ram no final da década de 1960, com a
criacdo da FINEP — Financiadora de Estudos e Brojéim seguida, ja na década de 1970

foram criados os Planos Nacionais de DesenvolvilmEobnoémico e Social (PND | e PND
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II), onde foram apresentadas as politicas governtmise de Ciéncia e Tecnologia,
direcionando esfor¢os para o desenvolvimento tégimd com a criagdo de uma estrutura
para a inovacdo (MALDANER, 2012).

Atualmente, o Governo Federal, através da Seaetdei Inovacdo (Sl), vem
elaborando, implementando e mantendo alguns pr@grae incentivo a inovagdo e ao
desenvolvimento tecnolégico, muitos destes em cwmjoom entidades de apoio setoriais. O
marco legal para incentivo a inovacgéao é atribuglseguintes Leis Federais:

() Lei de Inovacéo: Lei 10.973 de 02 de dezemlw@®004 que estabelece, segundo
seu primeiro artigo, “medidas de incentivo a in@wme a pesquisa cientifica e tecnoldgica no
ambiente produtivo, com vistas a capacitacdo eleanee da autonomia tecnoldgica e ao
desenvolvimento industrial do Pais (...)";

(i) Lei do Bem: Lei 11.196 de 21 de novembro d@2€@ue concede incentivos fiscais
as empresas desenvolvedoras de inovacdes e quénmaetsquisa tecnoldgica (MDIC,
2015).

Dentro do plano Brasil Maior (sitio http://www.bilasaior.mdic.gov.br), também
elaborado pelo Governo Ferderal, o qual estabelepelitica industrial, tecnologica e de
comeércio exterior do pais, constam as seguintemiivas de apoio a inovacao, dentre outras,
voltados ao setor de tecnologia da informagéo:

(i) Programa InovAtiva Brasil: programa de capadta novos empreendedores na
area destartupse pequenas empresas inovadoras com faturamentd deuaté R$ 3,6
milhdes. Sitio <http://www.inovativabrasil.com.by/>

(i) TIC no Plano Brasil Maior: a Secretaria de Yagao coordena, em parceria com a
Secretaria de Politica de Informatica do MCTI, om@é Executivo e o Conselho de
Competitividade relacionados as Tecnologias dartmégdo e Comunicacdo (TIC) e ao
Complexo Eletroeletronico do Plano Brasil Maiorteesonselho tem por objetivo o debate de
questdes setoriais. Sitio: <http://www.mdic.govditib/interna/index.php?area=3>;

(i) Marca Brasil IT+: consiste na unido de ingifdes e empresas do setor para o
fortalecimento da rede de negocios brasileira rieriex, além do fortalecimento da imagem
do Brasil no mercado de TI. Sitio:
<http://www.brasilitplus.com/brasilit/Portugues/exdphp>.

Ha ainda outras instituicbes que atuam no cendagilbiro das inovagdes, como
fontes de recursos financeiros para o financiamanioovacdo. Uma delas é a FINEP —

Financiadora de Estudos e Projetos, que concetie fiaanciamentos reembolsaveis quanto
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nao reembolsaveis a projetos de desenvolvimentbifii® e tecnolégico. Outra é o BNDES,

realizando financiamentos de longo prazo, subszrigdvalores mobiliarios e prestacao de
garantias. Desde 2011, o BNDES vem atuando em mmngom a FINEP no Plano Inova

Empresa. A iniciativa tem como objetivo fomentaojetos de inovacdo, por meio de
chamadas publicas, com foco nos setores consideestoatégicos pelo Governo Federal,
dentre estes o setor de Tl (BNDES, 2015).

As iniciativas, programas e leis citadas nestayisaglustram a estrutura do sistema
de inovacédo brasileiro que, embora apresente cbmtglanejamento e estratégia, ndo tenha
de fato até o momento resultado na construcado de hase tecnoldgica nacional. Grande
parte das inovacdes introduzidas no pais, printipale apds a abertura econémica iniciada
nos anos 1990, sédo provenientes de empresas tramsia. Sendo assim, esta na efetividade
do sistema a chave para melhores resultados emdatenavanco tecnologico e melhora na
competitividade das empresas nacionais (MALDANER,2).

A abordagem de aspectos relacionados ao desenewiionte sistemas de inovacao
de fato n&o corresponde diretamente aos objetiapecéicos desta pesquisa. Porém,
apresenta-se como um tema relevante para a corsficedn ambiente institucional em que
se insere este estudo, o de uma economia emerdeapgendizagem tecnoldgica, as fontes
de conhecimento e os incentivos governamentais&i@s nesta se¢ao, sob a perspectiva dos
sistemas de inovacao, representam um ponto de @aoéoandlise proposta neste estudo,
sobre como se relacionam a inovacédo e a intern@ldagdo nas empresas, uma vez que tais
fatores foram identificados como essenciais paesteatégia de competitividade de paises
desenvolvidos (PEREIRA e DATHEIN, 2012).

Em complemento, Pereira e Dathein (2012) retratanaa importante distingdo entre
crescimento e desenvolvimento econdmico, emboraishente relacionados, diferenciam-
se pelo sentido dado as mudancas. Os autores arguare que 0 crescimento econémico
esta condicionado necessariamente as mudancaguesfue institucionais, porém o
desenvolvimento depende de tais mudancas. Em qudatagras, defenderam que é possivel
haver crescimento sem inovacdes, porém para haesendolvimento € necessario
crescimento com inovacdes, caracterizando o dek@&memto econdmico COmMo um processo
de longo prazo.

Na esfera deste estudo, tal analise reflete passilternativas a serem tragadas pelos
atores deste processo (empresa, universidade engdve fim de promover condi¢cdes

favoraveis ao desenvolvimento econémico do pais, lbase no emprego da tecnologia, da
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capacitacdo da mé&o de obra, e na construcdo dece@ordnto como alternativas para a
competitividade das empresas brasileiras no ceréternacional. Tais alternativas sao
identificadas por Maldaner (2012) em seu estudopewmativo entre o Brasil e a Coréia do
Sul, pais que saiu de uma condicao essencialmgriddaae de pds-guerra para tornar-se um
importanteplayer no cenério internacional de alta tecnologia, p@ionrde seu sistema de

inovacao.

2.2.4 Inovacéo no Brasil e no Setor de TIC

Considerando-se o periodo das décadas de 19800edf8do ao baixo crescimento
econdmico, a baixa demanda do mercado domeésticprpdutos mais sofisticados, destaca-
se gue nao houve grande incentivo a industria lbnasitdo pouco a criacdo de condicdes
estruturais para o desenvolvimento de inovagbesNBERI, 2012). A abertura da economia
e a liberalizagdo comercial ocorrida nos anos 188&ou uma mudanga neste cenario, em
que as condi¢cdes de competicdo tornaram-se maradas (COMINet al, 2012). Assim,
observa-se que no periodo de 2000 a 2008 o Brps#sentou uma elevacdo e uma
diversificagdo nos padrdes de consumo, demandamets kB servicos cada vez mais
desenvolvidos tecnologicamente. Isto se refletilseimr de Tl, uma vez que sua producao
apresentou crescimento expressivo nos ultimos @ego, em grande parte, ao aumento da
demanda domeéstica. Neste contexto, observa-se a@ndancentracdo das importacdes
brasileiras em produtos de alta intensidade tegimdDE NEGRI, 2012).

No periodo de 2003 a 2008 o Brasil apresentou wsampenho inovador superior em
relacdo aos periodos anteriores. Desta forma, hoowverescimento das taxas de inovacéo
(nimero de empresas que implantaram inovacdes enutps — bens ou servicos — e
processos), ainda que gradual, principalmente e2®@5 e 2008. A taxa de inovacéo
mensurada pela PINTEC (IBGE, 2013), passou de 32422005 para 38,1% em 2008, o
que se reflete ainda em investimentos mais expeess®m P&D. Tal movimento neste
periodo acompanhou o que ocorria mundialmente,otesido este um periodo bastante
positivo em termos de crescimento da economia.nPorabe ressaltar que, embora o Brasil
tenha empreendido esforcos para ampliar sua caugctécnologica, permanece uma grande
distancia em relacdo aos paises desenvolvidos (BERY, 2012).

De fato, isto corrobora com as caracteristicasaiégicas de empresas de economias

emergentes, como no caso do Brasil, em que inisiaas atividades a partir de tecnologias
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adquiridas no mercado externo, engajando-se em nate$so de aprendizagem para a
construcdo e a acumulacdo de capacidade tecnal&@goao assim, iniciam suas atividades
em uma condicdo ndo competitiva no mercado inteynak; seguindo uma trajetoria
diferente das empresas inovadoras que operam emora@s industrializadas. Neste caso, a
acumulacéo de capacidade tecnoldgica tende a émeedequéncia “inovacao-investimento-
producdo”, a qual ocorre em empresas inovadorascdeomias industrializadas e passa a
seguir uma trajetoria do tipo “producado-investineeimovacdo” (DAHLMAN et al, 1987;
FIGUEIREDO, 2009).

No caso brasileiro, ha uma particularidade queeBae a concentracdo de empresas
de maior porte em setores tradicionais, tais conmenmacdo, siderurgia, petrdleo, construcédo
e alimentos, setores em que as empresas brasigrasentam-se mais competitivas no
cenario internacional, porém com baixa intensidadaologica. J& em setores intensivos em
conhecimento, com maior intensidade tecnolégicemaco setor de Tl, a industria brasileira
ndo possui escala de producdo para competir imierm@mente. Tais caracteristicas,
associadas a origem de capital, tendo em vistarapaenente a intensidade tecnologica e
escala de producao ocorrem em empresas de cagiiahal, apresentam-se como principais
gargalos para o processo de inovagao brasileiroNB&RI, 2012).

Cabe destacar, segundo Bignetti (2002, p.38), gempfesas intensivas em
conhecimento se caracterizam pela introducéo dexgies radicais e de produtos com ciclos
de vida curtos. Essas empresas disputam mercatitoeeate competitivos e possuem o
potencial de crescer a taxas elevadas”. Tal cemé@ndiz com a realidade das empresas do
setor de TI, principalmente no segmentasdiéwarese servigos da IBSS. Dados da PINTEC
(IBGE, 2013) apontam que no periodo 2009-2011,%86J8s empresas no ambito servigos
inovaram, destacando-se como inovadoras em pradupsocesso 0s segmentos de pesquisa
e desenvolvimento (95,3%}Jesenvolvimento desoftware customizavel (50,0%), outros
servicos de tecnologia da informacdo (46,1%) e rdede@mento de software ndo
customizavel (46,0%).

No Brasil, edicdes da PINTEC mostram que predomiaaimovacdes de processo em
relacdo as de produto, sendo grande parte destasater adaptativo e incremental, uma vez
gue as atividades de pesquisa e desenvolvimergmad apresentam-se em muitos casos
organizadas em estruturas informais (IBGE, 2013).

Referindo-se a este aspecto, no caso do Brasihlmgéo de condi¢cdes que permitam

a transformacao de tais estruturas informais enutasas ou processos formais, voltados a
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inovacdo, representa uma alternativa para ampliar ppocessos de inovacdo e
internacionalizacdo da economia, aproveitando-s@ waracteristica particular do pais
(ZAWISLAK, 1996).

2.2.5 Caracterizando o Processo de Inovacao: Asp@gteracionais

Caracterizar o processo de inovagdo das empresessie em um dos objetivos
especificos desta pesquisa, oportunizando assinvis@a aplicada sobre como as empresas
realizam suas inovacdes. De forma ampla, Koskad&ranharanta (2002) descreveram o
processo de inovacao em seis sub-processos: @ngaw; (2) decisdo em levar a invencéo ao
desenvolvimento; (3) desenvolvimento do projetdd@cisédo em produzir; (5) producéo e (6)
comercializagdo. Os autores destacam ainda queisgases ndo se fazem obrigatérias a
todas as inovacoes, e que ndo necessariamentsgoneatorrer nesta sequéncia.

Assim, o esforco empreendido pelas firmas parazegahovacdes tem como objetivo
alocar de forma ideal e aumentar 0S recursos e cickyokes disponiveis em seu
microambiente, obtendo vantagem competitiva entcé@ela seus competidores (COM#N
al., 2012). De fato, desde a invencao até a implerp@otda inovacao, conforme discutido
nas secdes anteriores, cada empresa empregaraoeeucapacidades de forma diferente,
adotando e modificando rotinas de acordo com spar&@ncia, aprendizagem e resultados
esperados. Neste sentido, é esperado certo giaetel®geneidade nos padrbes de processos
de inovacéo, ou seja, nos caminhos percorridos elgpresas em busca de inovagdes. Com
uma Vvisdo mais voltada aos aspectos praticos ea@peais da pesquisa em inovacao, o
Manual do Oslo (2005) sugere a avaliacdo das segusubcategorias para a caracterizagao
dos processos de inovagao:

(i) Objetivos da inovacéo: nesta categoria obssevas objetivos econdmicos das
inovacdes implementadas, sejam elas voltadas aolkitps ou aos processos, tais como a
reducdo de custos em determinado processo, o0 adgemento de um novo produto para
entrada em um novo mercado, por exemplo;

(i) Fatores que favorecem a inovacao: neste @msErva-se que a inovacao pode ser
favorecida por diversas fontes de informacdes, @wasqpodem ser internas (dentro da
empresa, como o0 departamento de P&D, recursos lngnaou externas (clientes,
fornecedores, instituicdes, sistema de inovacaojroCGaspecto que compde esta subcategoria

€ 0 ambiente institucional em que ocorre este pemgeconsiderando-se a relacdo entre
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inovacdo e politicas publicas, a participagdo dgresa em programas de apoio e
financiamento a inovag¢do promovidos pelo governo;

(i) Fatores que prejudicam a inovacao: identg@a de fatores desfavoraveis as
inovacdes, 0s quais também podem ser de origemman{ilta de investimentos, potencial de
inovacdo insuficiente, por exemplo) ou externatffale fontes de financiamento, riscos
elevados percebidosic). Tal subcategoria se refere aos obstaculos oeitzs a inovacao
enfrentados pelas empresas;

(iv) Efeitos das inovacdes no desempenho da empeesatdpico tem como objetivo
avaliar como as inovagOes implementadas afetarambesempenho geral da empresa,
avaliando a frequéncia com que implementa inovagdgsopor¢cdo de vendas advindas de
produtos novos ou melhorados, por exemplo.

Tais aspectos foram verificados no Brasil pela PAEDPesquisa sobre Atitudes
Empresariais para Desenvolvimento e Inovacdo (COMIN al, 2012), no estudo
desenvolvido por pesquisadores do IPEA — Instittéo Pesquisa Econdmica Aplicada,
contemplando o perfil, as motivacdes, as estraegiaos desafios enfrentados pelos
empresarios inovadores de varios setores da ecanmasileira. Este estudo contribui com
uma visao geral sobre os aspectos da inovacaoasi,Besultados obtidos por meio de uma
abordagem qualitativa, apoiado nas orientacoes doull de Oslo (2005) e da PINTEC
(IBGE, 2013 e anteriores), 0 que traz pontos deogpera a aplicacdo desta pesquisa.

Assim, para este estudo, tais aspectos mostraadespiados para uma investigacao
exploratdria, em que se busca caracterizar o Boads inovacdo em empresas pertencentes

ao setor de Tl brasileiro, compreendendo suascp&tidades, potencialidades e deficiéncias.

2.3 Internacionalizacao

A internacionalizagdo apresenta-se como um dosrfends em andlise nesta pesquisa
e, para tanto, este capitulo busca defini-lo etifigar suas caracteristicas, tendo em vista o
objetivo especifico que visa caracterizar a intgoralizacdo das empresas em estudo.

A internacionalizacdo em si pode ser definida caselem diferentes pontos de vista,
podendo ser analisada como um processo, uma gsratéaté mesmo uma consequéncia do
crescimento da empresa. De forma geral, conceéuminternacionalizagdo como uma série
de atividades ou negocios realizados fora das di@st nacionais, baseados marketing
internacional (PAUNOME e PREBEZAC, 2010). A internacionalizacdo envoleeisbes
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sobre a forma de entrada em novos mercados, solmecamento de novos produtos no
mercado internacional, e sobre novas formas deag@emestes mercados, em que o ambiente
esta sujeito a constantes mudancas (WELCH e WERCHH).

Em consonancia, a internacionalizacéo foi defimigh@a por Hittet al. (1994, p. 298)
como “a expansdo através das fronteiras em locékzageograficas novas para a empresa”.
Esta definicdo foi adotada por Kafoures al. (2008), considerando que, dependendo de
fatores como o tamanho da empresa e da industreanpresas podem adotar uma abordagem
de internacionalizacdo diferente, optando por maeonalizar sua producdo ou seus
negocios.

Em uma perspectiva estratégica, os resultadostelaationalizacdo nem sempre séo
visiveis no curto prazo. Ao adotar estratégiasritacao para o mercado e inovacao, tendo
em vista a satisfacéo e a lealdade de clientesnggliros, além da criacdo de uma imagem no
mercado externo, a melhora nos indicadores coriyoetino longo prazo serédo responsaveis
pelo impacto positivo no resultado financeiro (KUER e VILA, 2011).

Neste sentido, evidenciam-se diferentes meiosquegas empresas desenvolvam suas
estratégias de internacionalizacdo, que podem gmrtacdo, producaoffshore (total ou
parcial), entre outros modos de entrada (MARTINE2ZMEZ et al, 2010).

A abordagem comportamental da internacionalizaghidHANSON e VAHLNE,
1977, 2009) explicou que a expanséao internaciaita fle um modo gradual consiste em um
processo de aumento da experiéncia de exportagacapsubcontratacdo e, eventualmente,
fabricacdo em paises estrangeiros, de forma ewvalutiPorém, no contexto atual de
globalizagdo, formas hibridas de internacionaliaaggda vez mais coexistem, mesmo dentro
das mesmas empresas e operando nos mesmos pasescéhario emergiu a abordagem
alternativa da®Networks,enfatizando as relagbes com clientes, fornecedooegorrentes e
instituicbes como elementos-chave do potencial rdernacionalizacdo de uma empresa
(MARTINEZ-GOMEZ et al, 2010).

A abordagem gradual € usada ainda para medir atégr de internacionalizacéo
distinguindo as empresas em dois grandes grup@xpmstadores proativos ou regulares e 0s
exportadores esporadicos (KUSTER e VILA, 2011)sTatores podem estar relacionados
tanto ao grau quanto ao escopo de suas atividamgesacionais. Como forma de mensuracgao,
0 grau e 0 escopo podem ser considerados comaiageia mais representativas da atividade
internacional (ZAHRA e GEORGE, 2002). Assim, o gseurefere ao volume de negdcios

(vendas, exportacdes) realizados no exterior emgdelas vendas totais, enquanto o0 escopo se
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refere a0 ndmero de paises com que a empresaamoma, ou seja, a diversificacdo
geograficaRIPOLLESet al.,2010).

Seguindo esta mesma logica, para esta pesquisal@@ise adequada a adocdo dos
conceitos propostos por Hitt al. (1994), Javalget al. (2003) e Pauno¥ie Prebezac (2010)
para a internacionalizagdo, em que o fenébmeno bsewwado tanto sob a dtica da
competitividade, ou seja, como as empresas realiwgacios no mercado internacional com
base na posse de vantagem competitiva naquele doegpaanto sob a 6tica de processo. A
competitividade, neste caso, pode ser avaliadaatela com He e Wei (2013) observando-se
a performance internacional, através da lucratdeddo mercado externo mais importante
para a empresa, 0 crescimento das vendas e o dagsmmmeste mercado, além de observar se
0s objetivos estratégicos da empresa tém sidogidas.

O processo de internacionalizacdo pode ser avapadaneio da identificacdo das
decisbes envolvidas, do grau de dependéncia desexammercado externo, além do namero
de mercados atendidos, bem como a evolucao destesso.

O quadro 3 apresenta uma sintese das variaveisvabses para esta pesquisa, com

base em estudos empiricos e nos conceitos aprégsmasta secao.

Quadro 3 — Variaveis de Internacionalizagdo

Categoria Subcategoria Variaveis Referéncias
Caracteristicas dp- Insercdo no mercado RIPOLLES et al.
Internacionalizacaq internacional; (2010);

- Dependéncia do mercado | ZAHRA e

externo (faturamento);
-NUmero de Paises com qug
se relaciona (distribuicao
geografica);

- Velocidade com que foi pa
0 mercado externo.

GEORGE (2002);

a

o/

Internacionalizaca

Competitividade
(Performance
Internaciona)

- Lucratividade do mercado
externo mais importante par
a empresa;

- Crescimento das vendas e

desempenho neste mercadd;
- Os objetivos estratégicos da

STAL (2010);
hHE e WEI (2013).

o

empresa tém sido alcangadd

S.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.4 Modelo de Pesquisa

Com base no referencial teérico apresentado na¥esegnteriores e retomando o
objetivo desta pesquisa, que busca compreender mneelacionam a inovacado e a
internacionalizagdo em empresas, inseridas em oor@mia emergente, foram identificados
aspectos estratégicos relacionados ao empregadesoe e capacidades (BARNEY, 1991).
Isto considerando-se tanto a inovacdo quanto aned®nalizacdo e a aquisicdo de
capacidades dinamicas (TEECE, 2014; TEE@Eal. 1997) como fontes de vantagem
competitiva. J& a andlise de fontes externas deses para inovagao, tais como sistemas de
inovacdo (CASSIOLATO e LASTRES, 2009; MALDANER, Z)1além do macroambiente
de uma economia emergente complementam o0s vielse®vas a esta analise.

Com vistas aos objetivos especificos propostog;duise inicialmente caracterizar o
processo de inovagao das empresas, identificanmhoeescoes implementadas, considerando-
se todos os tipos de inovagdes elencados pelo Mdeu@slo (2005) — produto, processo,
marketinge organizacional. Esta abordagem justifica-se ipstrucdo do préprio Manual
(2005, p. 25), que esclarece as duas abordagemdv@iespara avaliar a inovagdo nas

empresas:

Ha duas abordagens principais a coleta de dados Balvagdes pelas empresas: a
“abordagem pelo sujeito”, que parte do comportamémbvador e das atividades
inovadoras da empresa como um todo, e a “abordgmelm objeto” que se
concentra no nimero e nas caracteristicas dasgfesandividuais.

Neste caso, adocao da abordagem pelo sujeito porm@s a técnica empregada nesta

pesquisa, considerando, ainda com base no Man@dldg2005, p.51) que:

As pesquisas com abordagem pelo sujeito comecgantpeiportamento inovador e
pelas atividades da empresa como um todo. A ideexpdorar os fatores que
influenciam o comportamento inovador da empresdratégias, incentivos e
barreiras & inovacdo) e o escopo das vérias atieglde inovacdo. Acima de tudo, é
preciso ter alguma nocdo dos resultados e efedosalacédo. Tais pesquisas sédo
desenhadas para serem representativas de cad&ian@ddsno um todo, de modo
gue os resultados possam ser totalizados e quessarp ser comparados entre
industrias.

A observacédo de caracteristicas da internaciomgadliza da performance internacional,
operacionalizadas por meio de variaveis utilizgo@viamente, conforme descrito na secao

2.3, permitiu a identificacdo de aspectos estrabége da expansdo dos negdcios na trajetoria

da empresa.
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Tendo caracterizados 0s processos de inovacdongemmacionalizacdo buscou-se
entdo compreender como se relacionam a inovacaaneermacionalizagdo, quais sao 0s
pontos de convergéncia destes fendmenos, se l@omdbbre a construcdo de capacidades
dindmicas como fonte de vantagem competitiva, ahdb-se as posi¢cdes tedricas
apresentadas neste estudo.

O modelo de pesquisa demonstrado na Figura 1 apaeseinovagdo como um
processo interno das empresas, inseridas em unt@re@ emergente, que empregam
recursos e capacidades para inovar, apresentangcterésticas particulares, além de partir
com maior competitividade para o0 mercado intermadio Por outro lado, a
internacionalizacdo também permite a empresa a@eBeg0sS recursos, 0s quais poderdo ser
internalizados dando origem a novas capacidadesyeeendo a inovacdo. Destacam-se
assim indicios da interacdo positiva entre inovaeainternacionalizacdo. Os aspectos
relacionados a construcdo de capacidades dinaneis@em nesta interacdo, na identificacédo
de indicios que empresas do setor de Tl brasikfm capazes de reconfigurar recursos e

adaptarem seus processos e suas rotinas em respa@stamismo do ambiente.

Figura 1 — Modelo de Pesquisa

Mercado Internacional

—~
Mercado Doméstico = \

] Internacionalizacdo
Economia Emergente

Caracteristicas da
Internacionalizacio

Inovacdo

- Insercao no mercado
internacional;

- Dependéncia do mercado externo
(faturamento);

- Numero de Paises com que se

Caracteristicas do processo de
inovacdo:

A 4

N

- Inovagdes implementadas

na pela empresa (produto,
processo, marketing e
organizacional);

- Objetivos das inovagdes;

- Fatores que favorecem as
inovagdes;

- Fatores que dificultam as
inovagoes;

- Efeitos das inovagdes no
desempenho da empresa.

N

/

Como se relacionam a inovagdo e a
internacionalizagdo?

- Andlise da trajetoria da empresa quanto
a implementagado de inovagdes e a
internacionalizagéo;

- Identificacéo de uma interagdo positiva
entre inovagao e internacionaliza¢do;

- Identificagéo de aspectos relacionados
as Capacidades Dinamicas na inovagdo e
na internacionalizagdo.

relaciona (distribuigao
geografica);

- Velocidade com que foi para o

mercado externo;

Competitividade
(Performance internacional)

- Lucratividade do mercado externo

mais importante para a empresa;

- Crescimento das vendas e o

desempenho neste mercado;

- Os objetivos estratégicos da

empresa tém sido alcangados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.5 O Setor de Tecnologia da Informacao (TI) Brasgliro

O setor de Tecnologia da Informacao brasileiro € s@tor bastante abrangente e
diversificado, englobando produtos e servidoarqware e softwarg e tendo como base a
microeletronica, as telecomunicacées e a informakodefinido, de forma mais ampla, como
TIC — Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, seadocombinacdo de atividades
industriais, comerciais e de servi¢os, as quaisucam, transmitem e disseminam dados e
informacdes, além de comercializar produtos inéGasnente relacionados a este processo
(IBGE, 2009).

Historicamente, o mercado brasileiro de Tl apresenm crescimento expressivo no
periodo de 2004 a 2008, passando de US$ 11 bikhd¢S$ 29,3 bilhdes, segundo dados
apurados pela consultoria IDC (<http://br.idclatom>) e divulgados pelo BNDES — Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (L&t al.,2010). Dados mais recentes
divulgados pela ABES (2015), apontam que o setorTtebrasileiro apresentou um
crescimento de 6,7% no ano de 2014, representaegte ano 46% do mercado da América
Latina e 3% do mercado mundial. Frente a esteteekylo Brasil manteve-se entre os paises
que apresentaram maior crescimento setorial, odaparn? colocacao rmanking mundial de
investimentos em Tl (ABES, 2015).

Com base em estudos desenvolvidos pelo BNDES (AlgEMI, 2010; DUARTE,
2012), as definicbes derdware softwaree servicos sao utilizadas para classificar, pasa f
analiticos, as empresas do setor com base em seud® atuacdo. Neste caso, sao
consideradoshardwares todos os insumos fisicos, tais como componentefr6alcos,
empregados na observagao, armazenamento e tratadestadosSoftwaressao definidos
como processamento de dados e descricfes desesgmpsendo a prestacdo de servicos
definida como a realizacdo de processos por profigs para atendimento de demandas de
clientes (DUARTE, 2012).

O setor de TICs, segundo publicacdo da Softex2(2@dlivide-se em trés industrias
basicamente, as quais sdo a IBSS, compreendmitiearee servicos de Tl, a industria de
hardwaree a industria de telecomunicacdes. A figura Zrdua estrutura do setor de TICS de
acordo com a classificacado das atividades econ@npdacipais (CNAE), destacando-se a
IBSS nesse contexto, uma vez que € a industriadesta pesquisa.
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Figura 2 — A IBSS no Contexto do Setor de TICs.

............

m sGtor de Tl ..............
Indistria de Inddstria de Indistria de S
: Telecomunicacdes
software servicos de Tl hardware

6202 6201 2610 2630

6203 6204 26.2 2632
6209 2640 4652
63.1 2680 61
95.1 4651

Fonte: SOFTEX (2012, p. 21).

O mercado domeéstico de Tecnologia da Informacaduyimdo hardware softwaree
servicos, movimentou cerca de 60 bilhdes de dékemes2014, o que refletiu 2,6% do PIB
brasileiro. Deste valor, 11,2 bilhdes vieram do cado desoftwaree 13,9 bilhbes do
mercado de servi¢cos. A soma destes valores repaesens de 40% do mercado total de TI.
O setor de aftware apresentou 12,8% em 2014, em comparagao ao amaoanO setor de
servicos apresentou menor crescimento, com aunteng3% em relacdo a 2013 (ABES,
2015).

A figura 3 apresenta alguns indicadores referempesiercado brasileiro deftwares
e servigos referentes ao ano de 2014. Observa-8enhito desoftwaresque grande parte é
desenvolvida no exterior (75,5%), ficando a cargms dervicos a maior parcela de
desenvolvimento nacional (85,9%). Outro aspecto spi@lestaca € o baixo percentual de

exportacdes, tanto de servigos quantsafewares
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Figura 3 — Indicadores do Mercado$ieftwaree Servigos de 2014.

Principais Indicadores do Mercade Brasileiro de Software e Servigos - 2014 (US$ Milhdes) /

Main Brazilian Software and Services Market Indicators - 2014 (US$ Million)

Us$ 2.571
22.5%  Desenvolvido no Pais
Domestic Development
SUETHRRE Us$ 8.604 US$ 11.440

| x I 15,5%  Desenvolvide no Exterior ngtfz;l Soft\}iarel
Foreign Development oftware Tota MERCADO TOTAL

US$ 225 DE SOFTWARE
2%  Mercado de Exportacao E SERVIGOS
Export Market (total com exportagdes)

US$ 12.533 TOTAL SOFTWARE

85,9%  Desenvolvido no Pais AND SERVICES
Domestic Development MARKET

{export included)

US$ 26.040

US$ 1.342
SERWGOS / 92% Software sob Encomenda

SERVICES Taylor Made Software US$ 14.600

Total Software

Q# Us$ 92 Software Total

R 0,6%  Desenvolvido no Exterior il
Foreign Development

US$ 633
43%  Mercado de Exportagdo
Export Market

Fonte: ABES (2015, pg. 08)

Em relacdo a IBSS, entende-se que é composta por:

(...) toda unidade juridica em funcionamento naitteéio nacional, de natureza
publica ou privada, que tenha como fonte princighalreceita uma das seguintes
classes, conforme versao 2.0 da Classificacdo Nalcitas Atividades Econdmicas
(CNAE): 6201 - Desenvolvimento deoftware sob encomenda; 6202 -
Desenvolvimento e licenciamento desoftware customizavel; 6203 -
Desenvolvimento e licenciamento sigftwarendo customizavel; 6204 — Consultoria
em tecnologia da informacao; 6209 — Suporte técm@nutencao e outros servicos
em tecnologia da informacéo; 6311 — Tratamentoatmsl provedores de servigos
de aplicacdo e de hospedagem na Internet; 6318taif?@rovedores de contelddo e
outros servicos de informacdo na Internet; 9511epaRacdo e manutencao de
computadores e de equipamentos periféricos; e 9R@paracdo e manutencdo de
equipamentos de comunicacdo (SOFTEX, 2012, p.26).

Assim, as classes 6202 e 6203 compdem a industsaftivarese as demais classes,
6201, 6204, 6209, 6311, 6319, 9511 e 9512 compdemdiestria de servicos de TI. Cabe
destacar uma caracteristica deste grupo de empersague aquelas pertencentes as classes

6201, 6202 e 6203 sdo essencialmente produtorssfiearesAs empresas da classe CNAE

6201 sao aquelas consideradas como prestadorasuiigos, que produzersoftwarescom
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base nas solicitagbes de clientes, atuando comeirizados para codificagcao doftware
conforme demanda. As empresas das classes CNAE 626203 sao aquelas que
desenvolvem suas proprias solucbes stdtware e as comercializam por meio de
licenciamentos, adotando assim uma posicao magiyagpara o desenvolvimento de novos
produtos, estas sao chamatkasgtware houses(DORNELLES, 2014).

Similarmente a outros paises, 0 segment&aléwaree Servicos de Tl brasileiro é
composto, em grande parte, por pequenas e med@esan, estimando-se que 96% possuem
menos de 20 funcionarios. Porém, os 4% restantesesfionsaveis por mais de trés quartos
da receita total da industria e cerca de 60% dgsegns gerados. Embora a industria de
softwaretenha apresentado rapido crescimento no mercéalmacional nos ultimos anos, ha
um grande foco no mercado interno, consideranda-sdta demanda dos ultimos anos.
Observa-se uma grande concentracao geograficadasatiia brasileira deoftwarena regiao
sudeste, principalmente no estado de Sdo Paule, lehdentros com especializagéo histérica
em eletrénica e TIC, além dafabricacachdedware(UNCTAD, 2012).

Seguindo o exemplo de paises como a india e o @rkd, o desenvolvimento da
indUstria desoftware brasileiro é apoiado por uma associacdo, neste aaSOFTEX
(UNCTAD, 2012). Além desta instituicdo, outras datles atuam para a promocdo e
desenvolvimento do setor de Tl em geral. Destaganeso principais instuicdes de apoio ao
setor a BRASSCOM - Associacao Brasileira das Enagre® Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo, a ASSESPRO - Federacdo das Associag®edEmpresas Brasileiras de
Tecnologia da Informacao e a ABES - AssociacaoiRies das Empresas @oftware.

No que se refere a internacionalizacdo, no an@0d®, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e Inovagao (MCTI), em conjunto com deres académico e privado, estabeleceu
uma nova estratégia para impulsionar o pais noaderde TI global, visando pontos fortes e
oportunidades atuais, centrada no desenvolvimeatoedursos internos e posicionamento
internacional da industria, auxiliando o desenvobMmto de tecnologia baseada startups
Tal politica reconhece necessidades e oportunidpaies o desenvolvimento dmftwares
destinados a setores chave da economia, tais cenvigas financeiros, industrias extrativas,

aeroespacial, de energia, saude e educacédo (UNCINR).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo descreve-se a metodologia empregada o alcance dos objetivos
geral e especificos propostos nesta pesquisa. Deiraageral, considera-se a pesquisa em
Administracdo como uma investigacdo sistematicae gague os padrbées do método
cientifico, devendo seus resultados contribuir ¢oformacdes que facilitem e orientem as
decisdes empresariais (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Em consonancia, Hair Jet al. (2007, p. 31) defenderam que a pesquisa em
Administracdo consiste em uma “funcdo de buscaeddade que reune, analisa, interpreta e
relata informacgdes, de modo que as decisfes adratiias se tornem mais eficazes”. Com
base nestas defini¢cdes, evidencia-se a importgoaia,a disciplina de Administracdo, em se
estabelecer relagBes entre os campos teorico eiemmiom adequado rigor metodolégico,
contribuindo assim para o avanco de ambos os camoa vez que o conhecimento
cientifico provém de investigacdes metddicas eemigticas da realidade (THEOPHILO e
MARTINS, 2009).

3.1 Delineamento e Estratégia da Pesquisa

Com base nas proposicdes extraidas pela integgcetda teoria acerca dos temas
inovacao e internacionalizacdo e frente a questéteadora deste estudo, realizou-se uma
investigacdo de natureza aplicada, por meio dealboedagem qualitativa exploratoria.

Neste caso, uma das finalidades da pesquisa eifoiar € encontrar dados e
evidéncias sobre determinado problema de pesqoisie o foco se da na escolha dos
participantes e no tipo de informacdo a ser enadatrA abordagem exploratoria apresenta
dentre suas fungbes aumentar o conhecimento e preensao sobre determinado problema,
tornando-se apropriada para estagios iniciais destigacdo. Sendo assim, pode oferecer
perspectivas para investigacdes futuras, com nfamoiliaridade e assertividade em relacéo
ao fendmeno em estudo (NIQUE e LADEIRA, 2013).

A pesquisa qualitativa € aquela que busca solygdesquestdes sobre 0 modo como
a experiéncia social é criada e adquire significagplicando assim maior énfase sobre as
qualidades dos fendmenos e seus significados (DENALINCOLN, 2008). Para tanto, Hair
Jr. et al. (2007, p. 170) explicaram que na abordagem qtiafitdos dados sao obtidos
geralmente de forma narrativa, tendo como finakdadlescricdo do comportamento humano
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ou fendbmenos administrativos”. Sendo assim, resultda pesquisa qualitativa dados
descritivos, 0s quais caracterizam o fendbmeno ¢ndes

A estratégia de pesquisa utilizada para o alcdnoabjetivo proposto foi o estudo de
caso. Tal estratégia pede uma avaliacdo qualitapess trata-se de uma investigacao
empirica que observa e estuda fenbmenos dentrewdeantexto real, onde o pesquisador
busca descrever, compreender e analisar dados (PHEQ® e MARTINS, 2009). Em
consonancia, Yin (2001) destacou que estudos derepsesentam uma estratégia adequada
quando o pesquisador tem pouco controle sobre est@y e quando a pesquisa aborda
fendbmenos contemporaneos, inseridos no contextaldaeal.

Neste estudo utilizou-se ainda a estratégia deleste caso multiplo, visando coletar
informacdes de fontes diversificadas, tornando senfacdo do fendbmeno mais ampla, além
de atender ao requisito de confiabilidade dos tado$ por meio da triangulacdo de dados. A
confiabilidade e a validade do estudo de caso mors@ maiores pela utilizacdo de vérias
fontes de evidéncias. A convergéncia de diversaie$ode evidéncias representa um fato que
pode ser tratado como achado, passivel de andlisando melhor compreensao de
determinado fenémeno (THEOPHILO e MARTINS, 2009NY2001).

De acordo com Yin (2001) algumas taticas devenagktadas aos estudos de caso a
fim de garantir a validade e a confiabilidade desultados. A validade do constructo, que
consiste na utilizacdo de medidas operacionaisuadiag aos conceitos que estdao em estudo,
pode ser conferida por meio ddlizacdo de fontes multiplas de evidéncias. Aideale
externa atribui-se a utilizacdo légica de replicagdn estudos de casos mdultiplos. Ja a
confiabilidade pode ser apurada por meio da utifinade protocolo de estudo de caso além
do desenvolvimento de um banco de dados, garanaedion a replicabilidade do estudo.

Deste modo, foram seguidas estas etapas paramvdbsemento desta pesquisa.

3.2 Definicao da Populagcéo-Alvo e Amostra

Esta pesquisa visa compreender como se relaciomminovacdo e a
internacionalizacdo na trajetéria das empresaemEhtes a IBSS, parte do setor de TI
brasileiro. Neste caso, 0 universo de empresaa defiistria representa a populagéo-alvo da
pesquisa, o que de acordo com Hairefiral. (2007, p. 237) se refere ao “total de elementos
gue compartilham algum conjunto comum de caraticass.

Acerca da Industria Brasileira d&oftwaree Servigos (IBSS), que corresponde ao
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universo de empresas para esta pesquisa, ha tierépos de empresas incluidas neste
segmento do setor de Tl, conforme especificadoORBRTEX (2012).

A IBSS é formada pela industria deftwaree pela industria de servigos de TI. As
classes 6202 — Desenvolvimento e licenciamento de progsami@ computador
customizaveis, e 6203 — Desenvolvimento e liceneidgm de programas de
computador ndo customizaveis constituem a indUstéasoftware As demais
classes da IBSS (6201 — Desenvolvimento de progradea computador sob
encomenda; 6204 — Consultoria em Tl; 6311 — Tratdonde dados, provedores de
servicos de aplicacdo e de hospedagem na Inté&B&® — Portais, provedores de
conteldo e outros servicos de informacdo na Interd®ll — Reparacdo e
manutencdo de computadores e de equipamentosrigesfée 9512 — Reparacao e
manutencdo de equipamentos de comunicacdo) refsremndistria de servicos de
TI (SOFTEX, 2012, p.20).

Cabe ressaltar que as empresas séo classificadaetlo com a CNAE conforme sua
atividade econdmica principal, porém muitas deskewo atividades dentro de outras
classificagbes da CNAE, tidas como atividades ewices secundarias.

No que se refere a amostra, 0 método utilizado paselecdo dos casos foi 0 ndo
probabilistico, o0 que segundo McDaniel e Gates 3200clui elementos selecionados de
maneira ndo aleatoria. Desta forma, os casos feeetionados por julgamento, visando
atender aos critérios de interesse da pesquisagadg acordo com Hair Jet al. (2007)
representa uma forma de amostragem intencional, lmas®e em caracteristicas observadas
previamente. Sendo assim, tendo em vista a unidbdeanalise sugerida e estudos
relacionados aos temas desta pesquisa (RIBERE&)., 2010; STAL, 2010, por exemplo)
para selecdo dos casos foram observados 0s segtlitdéeios:

(i) empresas pertencentes a IBSS — Industria BiesifleSoftwaree Servigcos de TI;

(i) empresas internacionalizadas, ou seja, comunalgnivel de atuacdo ou
relacionamento de negdcios internacional;

(iif) empresas de origem nacional.

Foram identificados previamente alguns casos (esag) que atendessem aos critérios
de selecao, por meio de pesquisa em sitios na@iténformacdes divulgadas pelas proprias
empresas) e por indicacao de profissionais quemaheste segmento. Ao iniciar 0 processo
de coleta de dados houve a indicacdo de outrasesagppor parte dos entrevistados, o que
contribuiu para a selecdo dos casos e para 0 cootah as empresas. Foram analisados
quatro casos, pois dentre todas as empresas cerevigarticipar da pesquisa estas foram as

que tiveram disponibilidade e autorizaram a calietalados.

! Classificacdo Nacional das Atividades EcondmiGiSAE).
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3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Os instrumentos de coleta de dados tém como fuegéontrar dados que possam
ser transformados em informagbes. Sdo documentos peais 0s questionamentos Sao
apresentados aos respondentes, além do registresgestas e dados obtidos (NIQUE e
LADEIRA, 2013).

Nesta pesquisa, 0 instrumento de coleta de dadbzadd foi um roteiro de
entrevista semiestruturado, contendo um primeioodde perguntas referentes aos dados de
identificacdo e caracteristicas da empresa e dewstado. Os blocos seguintes apresentaram
questbes abertas para as categorias “caractesidbgarocesso de inovacao” e “caracteristicas
da internacionalizacéo”, conforme consta no ApédicTais questdes foram selecionadas e
elaboradas com base nas orientagdes do Manualld€¢2D85), com base no instrumento de
pesquisa validado e aplicado pela PAEDI (COMINI., 2012), no que se refere a inovagéo,
e com base no quadro 2 apresentado na secdo 3duense refere a internacionalizacéo,
baseado nas pesquisas empiricas aplicadas poteRigbdl. (2010), Zahra e George (2002),
Stal (2010) e He e Wei (2013).

Roteiros de entrevista sao habitualmente utiligagermitindo o levantamento de
dados necessarios para o estudo com certo grdexiglidade, caracteristica das pesquisas
qualitativas exploratérias (NIQUE e LADEIRA, 2013).

A fim de contribuir para a confiabilidade e validado instrumento de pesquisa foi
realizado um pré-teste para validacao do rotewesipilitando a evidéncia de possiveis falhas
e inconsisténcias, garantindo assim a adequacgdosttamento aos objetivos da pesquisa
(THEOPHILO e MARTINS, 2009). O pré-teste foi realito na primeira aplicacdo do
instrumento de pesquisa, ou seja, ha primeira \@stae realizada. As questdes foram
compreendidas e respondidas pelos entrevistados ¢EE02) da empresa A de forma
satisfatéria, gerando assim dados passiveis désandin acordo com os objetivos do

pesquisador.

3.4 Técnica de Coleta de Dados

Na etapa de coleta de dados foram empregados wistesgneios:

(i) Andlise de dados secundarios: dados obtidosnmio de sitios nanternet de
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empresas e instituicbes ligadas ao setor em angbsklicacbes setoriais e estudos
relacionados aos temas desta pesquisa,

(i) Entrevista semiestruturada: realizacéo deestigtas em profundidade, aplicando-
se um roteiro de entrevista semiestruturado, visa@anobtencéo de informacgdes pertinentes ao
alcance dos objetivos da pesquisa (COOPER e SCHARDRP003).

De acordo com Hair Jr. et al. (2007), na abordagemiestruturada o entrevistador
tem liberdade para acompanhar as respostas dasrminada pergunta, podendo tomar a
iniciativa de acrescentar questdes nao previst&salimente, contribuindo assim para o
surgimento de novas informagoes.

Para uma melhor adequacédo aos propdsitos da pastpram convidados a participar
da entrevista representantes das empresas quenteralvimento direto com 0s processos
de internacionalizacdo e de inovacdo. Houve casogj@e foi entrevistado mais de um
representante de cada empresa. O quadro 4 apresedados referentes a coleta de dados e
aos entrevistados.

Quadro 4 — Perfil dos Entrevistados

Empresa Entrevistado / Cargg Escolaridade dq Tempo de | Tempo dg Tipo de
CASO entrevistado empresa | entrevistg entrevistd
EO1 - Gerente de Nivel Superior |17 anos
Produto
A EO2 - Gerente de Pos-Graduacéao |19 anos 61 min Presenci
Gestéo do

Conhecimento
EO3 - Analista de Nivel Superior |1anoe 6

Projetos Corporativog meses
B 48 min Presencigl
EO4 - Analista Adm. |Pé6s-Graduacéo |1 anoe 1
meés
c EOS - Diretor Nivel Superior 20 anos 64 min Via
Skype
D EO6 - Gerente de Pos-Graduacdo | 6 anos 54 min Presencidl

Marketing e Inovacgag
Fonte: Elaborado pela autora.

A coleta de dados nas empresas foi realizada modoeentre 05 de agosto de 2015 e
27 de agosto de 2015.

3.5 Técnica de Analise de Dados
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Os dados primarios, obtidos por meio das entevisin profundidade, e os dados
secundarios, obtidos por meio de pesquisa em sitidsternet,de empresas e instituicoes
ligadas ao setor em analise, compdem um bancodies dmico referente ao estudo proposto,
0 que corrobora com o critério de confiabilidadepéaquisa, conforme defendido por Yin
(2001).

A técnica empregada para analise dos dados foidhse de conteudo, a qual foi
definida por Bardin (2011, p. 48) como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicag8asdo obter procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contel@® mensagens indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferénciacdahecimento relativo as
condicdes de producdo / recepcao (variaveis irdgyidessas mensagens.

Desta forma, com base nos dados coletados nasvistds e demais dados
secundarios, foram executadas as seguintes etapamlise:

(i) Pré-analise: consistiu na leitura prévia eppracdo do material coletado para
analise;

(i) Exploracédo do material: consistiu na categagio do conteludo;

(i) Tratamento dos resultados: nesta etapa foapresentados o conteudo, os
resultados e as conclusdes finais (BARDIN, 2011).

Na etapa de pré-andlise foi feita a transcricdcaddio gerado nas 04 entrevistas
realizadas, o que resultou em 03 horas e 48 mindéogravacdo e 112 paginas de
transcricbes. As entrevistas foram gravadas (s@méutio) com autorizacdo formal dos
participantes. As empresas, em sua maioria, opt@@mao ser identificadas no estudo,
assim foram utilizados os cédigos A, B, C, D pdentificagdo dos Casos na pesquisa.

Com base neste material e nas categorias deadalisidasa priore e a posteriore
(conforme o quadro 5) foi feita a exploracéo doemnal, identificando-se a que categorias de
andlise se referiam as informacdes prestadas peltvevistados. Ainda nesta etapa foi
redigido o histérico e a caracterizacdo das emgretndo como referéncia os dados
extraidos das entrevistas e dos sitiofternetdas empresas. Os resultados foram analisados
por meio da identificacdo dos principais aspecitaglgas, em relacdo as categorias propostas
nesta pesquisa, semelhancas e divergéncias ertes@s além da identificacdo das relacdes

com a teoria de base.

Quadro 5 — Categorias de Analise
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Categoria Sub categoria Aspectos Observaveis Referéncias
MANUAL DE
OSLO (2005);
() Inovacdes na - Objetivos das inovacbes, PELEGRIN (2008);
empresa inovacdes implementadas. DIACONU (2011);
COMIN et al.
(2012).
I(”) Tlp(zs de - Produto, processmarketinge | MANUAL DE
novacoes S
: organizacional. OSLO (2005).
implementadas
(ii) Inovacgéo no setdr - Identificacdo do que € inovacddcategoria definida &
de Tl no setor de TI. posteriore
- Principais fontes internas de
_ informacéo para inovacoes;
(iv) Fatores que [ atividades de P&D.
favorecem a R ¥
inovacao - Recursos Humanos.
Inovacao / - Principais fontes externas de

Caracteristicas do
processo de
Inovacéao

informacdes para inovagao.

(v) Inovacéo e
Politicas Publicas

- Uso de recursos publicos e
participacdo de programas
governamentais de fomento a
inovacao.

(vi) Ambiente
Institucional

- Caracteristicas relacionadas 3

ambiente da firma (regras formaj

e informais).

d\/IANUAL DE
QSLO (2005);
COMIN et al.

(vii) Fatores que

- Fatores econbmicos.

(2012).

prejudicam a

- Fatores da empresa.

inovacao

- Outros fatores.

- Frequéncia com que introduz
inovacoes.

(viii) Efeitos das
inovacdes no
desempenho da

- Evolucdo da empresa
(faturamento, nimero de
funcionarios).

empresa

- Influéncia da inovacao na
evolucdo da empresa.

Internacionalizac&o

- Insercdo no mercado
internacional.

(ix) Caracteristicas

- Dependéncia do mercado exte
(faturamento).

"RIPOLLES et al.
(2010);

da
Internacionalizacéo

-Numero de Paises com que se
relaciona (distribuicdo geogréfic

ZAHRA e GEORGE
j2002);

- Velocidade com que foi para o
mercado externo.

- Lucratividade / Competitividad
no mercado externo.

4

(x) Competitividade
(Performance
Internacional)

- Crescimento das vendas e o
desempenho neste mercado.

STAL (2010);
HE e WEI (2013).

- Os objetivos estratégicos da
empresa tém sido alcangados.

Capacidades
Dinamicas

(xi) Sensing
Capabilities -

Percepcéao de

- Aspectos identificados na

TEECE et al. (1997)

Inovacéo e na Internacionalizag;EISENHARDT e

conforme indicadores apontado

MARTIN (2000);
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oportunidades e no quadro 2. WINTER (2003);
ameacas. TEECE (2007); LEE]
e KELLEY (2008);
TEECE (2014)

(xii) Seizing
Capabilities-
Aproveitamento de
oportunidades
percebidas.

(xiii) Reconfiguring
Capabilities-
Manutencéo da
competitividade por
meio da combinaca
e reconfiguragdo de
ativos.

\—4

Fonte: Elaborado pela autora.

Destaca-se ainda a elaboracdo do protocolo delcede caso, documento que
expressa 0s procedimentos e regras empregadasdacéo do estudo de caso, recomendado
aos projetos que utilizam estudo de casos multiglosonstrucdo do protocolo é uma téatica
empregada com a finalidade de aumentar a conflabid da pesquisa, orientando o
pesquisador (YIN, 2001). O protocolo de estudo @ aue foi aplicado a esta pesquisa e
gue demonstra as etapas desenvolvidas consta malispé.

3.6 LimitacOes Metodologicas

Embora sejam descritas todas as etapas que congppkmejamento e a execugao do
método cientifico para investigacdo de uma detexdanquestdo, os métodos empregados
apresentam limitacdes. Para estudos de caso, @patitimitacdo reside na generalizacao de
resultados, uma vez que 0s casos em estudo salhiéssopor apresentar determinadas
caracteristicas de acordo com os objetivos do estBdrém, estudos de caso tém por
finalidade proporcionar uma visao profunda sobrerdénado fendbmeno, servindo de base

para a aplicacdo de futuros estudos quantitatimass voltados a generalizacdes (YIN, 2001).

4 RESULTADOS
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Nesta pesquisa foram analisados quatro casos desaspertencentes a IBSS e ao

setor Tl, conforme caracteristicas apresentadagsiadro 6.

Quadro 6 — Caracteristicas dos Casos Analisados

Principais produto

Empresa | / Classificacdo Locais de Atuacio Parque | Faturamento] Numero de | Ano de
CNAE - Atividade Tecnologico, Anual (R$) | funcionéarios | fundacéo
Principal
Presenca Nacional -
Empresa do Rio
Grande do Sul, com
presenca comercial
em todos os estados
Softwarede Gestao brasileiros, através
A Empresarial de parcerias e - 20 milhdes 150 1986
(CNAE — 6202). | escritorios préprios;
Presenca
Internacional -
Escritério de vendas
na Cidade do Méxicp
(através de parceria).
Presenca Nacional -
sedes em Sao
Leopoldo (RS) e Séo
Softw_arepara Paulo (SP).
planejamento de Presenca
B demanda e : Tecnosinos| 14 milhdes 104 2003
operacoes Inter_ngqonal -
(CNAE — 6202), Escritorio ge vendasg
em Bogota
(Coldbmbia), através
de parceria.
Solucéo integrada
dehardwaree
software com
desenvolvimento
sobre plataformas Presenca Nacional - Porto
C de URA - Unidade : o 3,6 milhGes 28 1994
Recife (PE). Digital

de Resposta
Audivel, produto
destinado &all
Centers

(CNAE - 6209).
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Produtos e servicas
voltados para areg Presenca Nacional -
de gestao sedes em Porto
empresarial. A Alegre (RS) e Séo
empresa oferece | Paulo (SP).

D solucdes na area d€resenca - 20 milhdes 150 2002
desenvolvimento | Internacional -
desoftwaree Escritério préprio em
sustentacdo de | Toledo (OHIO -
ambientes USA).

(CNAE - 6204)

Fonte: Elaborado pela autora.

CASO A

O caso A caracteriza-se como uma empresa espadalem solucdes dmftware
empresarial, ou sejgoftwaresdesenvolvidos para a gestdo empresarial, comafagnto
anual de 20 milhdes de Reais. Atua no setor dedT2%hanos e foi fundada por trés sécios
empreendedores, com formacdo em area técnica,andi suas atividades como
desenvolvedora dsoftwareempresarial.

No inicio de suas atividades, a empresa compostdrée diretores (cada um com
atuacao voltada para as areas de produto, mercaetwieo) atuava com foco em sistemas de
gestéo e redes (infraestrutura de sistemas). Rwstente agregou-se a atividade um diretor
administrativo. No ano de 1991 houve uma mudangaitante na trajetéria da empresa,
caracterizada como uma evolugédo do sistema até detenvolvido par&RP — Enterprise
Resource Plannirfg Esta nova etapa ocorreu com apoio de consultosigscelizadas para
agregar asoftwareos conceitos de gestdo empresarial. Na sequémreigeesa empreendeu
uma pesquisa para selecao de ferramentas paramvdesmento desoftware tendo em vista
melhorias na qualidade do produto e na competi#déd Ja no ano de 1993, apds a escolha de
sua ferramenta de desenvolvimento, foi desenvolgid@plementada a primeira versdo do
softwarede gesta&RP.

A evolucédo do numero de copias sliftwarede gestdo desenvolvido por esta empresa
apresentou um crescimento constante durante getdtia, conforme evolugdo no numero de

clientes demonstrado no grafico 1.

2 Um ERP consiste em um sistema integrado que teno abjetivo viabilizar a operacdo da empresa pdao me
de sistemas operacionais, banco de dados e pfatfodehardware oferecendo uma visdo completa das
transagOes efetuadas. Tais sistemas oferecem asizagdes a possibilidade de modelar todas asmafgiies
que possui e integra-las de acordo com suas furg@@@Escionais. Devem ser capazes de relacionas @sla
informacdes para a gestao do negécio (DE JESUS @ID¥EIRA, 2007apudJAMIL, 2001).
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Gréafico 1 — Evolugéo do Numero de Clientes no @Gaso

5000

Numero de clientes

1996 2002 2005 2006 2010 2015
Ano

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se neste caso que a evolucdo aceleropadirado ano 2000. Nesta fase
destaca-se uma mudanca importante para a empregafa definida uma frente de atuacéo
mais focada no produto principal que eraaftwarede gestdo. Até esta fase a empresa
trabalhava também com infraestrutura de redes,ndptastrategicamente por trabalhar
somente com o sistema de gestdo. Com relacdo amtpralesenvolvido a partir deste
posicionamento, houve um aumento na abrangén@aalaplicacdo, um incremento de suas
funcionalidades, o que permitiu sua utilizacdo yamnados tipos de empresas, de diversos
ramos de atuacao, contribuindo assim para a coiagélo do produto.

Outro aspecto relevante nesta fase de crescimesi®intenso foi a consolidacéo de
parcerias para a distribuicdo do produto no merceadonal, uma vez que no ano 2000 a
empresa jA contava com 16 parceiros. Em 2001 c@neym uma estrutura de
aproximadamente 150 profissionais envolvidos enratde de atuacéo.

Foram elencados trés momentos importantes nadrajela empresa ocorridos ha
cerca de dez anos (2005). Nesta fase foi estruiuwadepartamento de P&D, formalizando
assim esta atividade j4 desenvolvida na rotina my@anizacdo, antes como uma equipe,
passando a ser um setor. Além disso, a empresacoane perceber oportunidades no
mercado externo, com uma ideia inicial de atuag@onercado mexicano, principalmente

com foco na industria calcadista, aproveitandexpertiseadquirida no mercado nacional
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neste segmento. Ainda nesta época a empresa imptamem sua gestdoBSC - Balanced
Scorecarcf 0 que representou uma mudanga organizacional.

Na atuacdo internacional da empresa destaca-sert@igagdo em uma feira
internacional no México em 2011, voltada ao setcadista e promovida pela ANPIC
(Asociacion Nacional de Proveedores de La InduBteaCalzado). A participagdo nesta feira
foi importante pois coincidiu com a inauguragcao wadade da empresa na cidade de
Montecito, naquele pais, ainda naquele ano. A aptagsdo da empresa nesta feira consistiu
em uma estratégia para aumentar sua visibilidageeha mercado.

O primeiro contrato internacional para desenvolvitoee implementacéo dsftware
de gestdo de uma forma mais completa foi celebrackEntemente, no primeiro semestre de
2015, com um cliente de Luanda, Angola. Neste eaasmpresa foi procurada pelo cliente, o
qual buscava uma solucdo que integrasse suas Opsra unidades. O faturamento
proveniente do mercado externo ndo chega a seideoado significativo para esta empresa
no momento, uma vez que estd em uma fase maialideinternacionalizacao.

Atualmente os principais produtos da empresa, ctonmwecedora desoftware de
gestdo empresarial séo solucoesE®P — Enterprise Resource PlannifgRM — Customer
Relationship ManagemenRH (gerenciamento de recursos human&j)M — Business
Process Managemerilobile e Bl — Business Intelligencé&tendendo mais de 5000 clientes e
desenvolvendsoftwarespara empresas de micro, pequeno, médio e gramtie pderece
uma solucéo produtiva para empresas dos mais wliésreamos de negocio. Conta com uma
estrutura de 80 unidades distribuidas no Brasib &éxico, com mais de 800 profissionais

envolvidos.

CASO B

O Caso B é uma empresa que oferece soluggigtvare} focadas na cadeia de
fornecimento e demanda de seus clientesdwaresoferecidos tém como objetivo fornecer
maior visibilidade da cadeia de distribuicdo e maf@iéncia nos processos de planejamento,
tanto de producédo quanto de vendas, além de foetaterelacionamento entre fornecedores e

clientes. O conjunto de produtos e servicos conmoiee

3 O Balanced Scorecartrata-se de uma ferramenta de gestdo estratégleadesempenho, desenvolvida para
comunicacao, implementacdo e mensuracao das gi&gti empresa em diferentes perspectivas: firance
clientes, processos de negocios internos, aprafwiza crescimento, qualidade, etc., definindo olgjsti
estratégicos e indicadores de desempenho paraeasal areas da empresa (KAPLAN e NORTON, 2000).
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- Planejamento de Demanda e Operacdes: PlaneanuesntDemanda (S&OP),
Planejamento e Programacéao da Produgéo, PlaneauaieniNecessidades de Distribuicéo;

- Visibilidade e gestdo da distribuicao: Visibdak dos Canais Direto e Indireto (DSI)
e Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI).

Assim, definem-se as principais frentes de atuagéw: revenda e implementacao de
um software proveniente da Inglaterra, como parceiro desta resap internacional;
desenvolvimento e implementacdo de wsoftware de forecaster (previsdo) voltado ao
planejamento da demanda e programacao da prodigsenvolvimento e implementacao de
DSI e VMI, softwaresvoltados diretamente para distribuicao.

A empresa iniciou suas atividades em 2003, ondéual EEO - Chief Executive
Officer, que ja havia empreendido uma empresa junior naG8-R Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, tomou a iniciativa de montar wngresa na area de consultoria e
Engenharia de Producdo. Apés um ano de atuaca® ra@sb encontrou um novo sécio, que
atualmente é Diretor de Operagfes, e entdo dir@@on o foco de atuacdo para projetos
voltados a cadeia de suprimentos, oportunidadespieta pelo déficit deoftwarese servicos
nesta area.

Destaca-se na trajetoria desta empresa um pr@ataado em 2006 para uma grande
multinacional de cosméticos. Nesta ocasido, osdoreram a ideia de desenvolver uma
solugéo para a cadeia de suprimentos deste clegteeram o projeto e tendo o aceite do
cliente desenvolveram a ferramenta. A partir desteco, e dos resultados positivos, a
visibilidade da empresa aumentou significativamertenercado, recebendo indicacdes para
o desenvolvimento desta solugdo em outros cliemestos destes lideres de mercado em
seus segmentos. A conquista de clientes de grarterepresenta credibilidade no mercado
nesta industria, sendo um fator destacado pela esapB como importante para o
crescimento.

Até o ano de 2011 a empresa teve sua atuacédo teast@ada nosoftware para
planejamento da demanda e operacdes, inicianda fest o trabalho cor@ata Sharing
(compartilhamento de dados), através das solu¢c@iseDVMI, o0 que representa hoje a
principal frente de atuacédo. Cabe ressaltar que@esa esta atualmente em vias de obter a
patente do produto DSI, conforme informacdes do®eistados.

Em 2014 ocorreram mudangas importantes na tragetda empresa, conforme
relatado na entrevista realizada. A empresa recefveaporte de um fundo de investimentos,

0 que possibilitou uma série de mudancas em sudog@sganizacional. A organizacao
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adotou uma postura mais formal em relacdo aos@ensssos, inclusive adotando a pratica
de planejamento estratégico com apoio de uma donisuéspecializada. Além disso, houve
impactos nas normas de governanca;aiepliancee na profissionalizacao de sua gestdao. Em
funcdo deste investimento a empresa praticamerieodlao namero de funcionarios e o
faturamento, passando de 45 funcionarios no inde€c2014 para 89 no inicio de 2015.
Atualmente a empresa conta com 104 funcionariagesseo Rio Grande do Sul e em Séo
Paulo, além de um escritério parceiro em Bogotéi@bia.

A atuacdo internacional da empresa € recente e and fase inicial. A primeira
proposta de atuacéo internacional surgiu por meiond cliente, que procurou a empresa para
desenvolver um projeto na Europa em uma de sudadas. Na ocasido, ha cerca de 3 anos,
a empresa nao contava ainda com uma estruturacgpgéiitasse essa expansao e o projeto
foi rejeitado. A partir dai a empresa B percebeuercado externo como uma oportunidade
de expansdo de seus negocios. Com o aporte recabidD14 foi possivel investir em sua
estrutura visando também o mercado externo. Hont@oeum novo convite por parte de
outro cliente para implementacdo das solucbesafisvare em sua unidade no Panama,
projeto que foi executado.

Assim, recentemente a empresa B decidiu procurarparoeiro comercial para o
mercado da América Latina, encontrando uma empras@olémbia que vém atuando no
desenvolvimento deste mercado. Esta parceria déciosgvem permitindo & empresa B a
identificacdo de oportunidades, gerando a expeatate futuros negocios e ampliacdo da

base de clientes.

Caso C

A empresa que representa o Caso C atua na arealafienia computadorizada,
integrando tecnologias de informatica e telefoi@dl - Computer Telephony Integratjon
incluindo sistemas de resposta audivel (URA), G&ntde AtendimentoCall Centers
Atendimento Automatico de Ligacdes, Correio de VBervidor de fax, Teleconferéncias,
reconhecimento de fala e portais de voz. Na aee@nkgracacCTI, a empresa realiza
trabalhos de desenvolvimento especifico, nas maiersds plataformas de telefonia e
servidoresCTIl. Na area de dispositivos moveis desenvolve tambglitativos para a

plataformaAndroid
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A empresa C foi fundada em novembro de 1994. Aaigara empreender nesta area
surgiu a partir de um dos sécios da empresa, quEasao era sOcio de outra empresa que
trabalhava consoftwarede gestdo. Na época um dos clientes desta engeesdtwarede
gestdo sugeriu que fosse desenvolvido um sisterazegplorar ligacdes para sistema do tipo
900, ou seja, uma ligacdo de valor agregado. $até necessario um sistema que atendesse
a ligacao, por meio de um computador, e transmitissa mensagem previamente gravada, e
que atendesse a um determinado propoésito, algo dofmonacdes do horéscopo, salmos
biblicos, piadas, por exemplo. Este produto / gervepresentava uma novidade para o
mercado da época, uma vez que ndo existia ainBaasd, mas ja existia em outros paises.

A partir desta ideia, o primeiro socio, que naddirconhecimento e experiéncia na
area de telefonia, buscou apoio de um amigo qusup@$ormacao na area de engenharia e
tinha experiéncia comsoftware PABX - Private Automatic Branch Exchangjstema que
permite a troca de ramais internos sem intervededmutra chamada, a partir de uma rede de
telefones que se comunicam entre si. Assim forngoa-smpresa C, constituida pelo entéo
cliente, os socios da empresasidtwarede gestdo e o engenheiro que foi procurado pelo
amigo, agora socio.

Apods alguns meses de pesquisa por parte de saledfunes, na area de tecnologia de
telefonia computadorizada, identificaram algumasrahtivas que foram avaliadas de forma
mais profunda, tecnologias desenvolvidas no mereatiyno, no caso uma placa de telefonia
americana e um conversor de pulso discado pargtoveniente do Canada. Na época, havia
essa necessidade de se converter pulsos discadastqgma em funcdo dos telefones
residenciais que eram utilizados e efetuavam ligac@ste modo.

Inicialmente, foram adquiridos uma placa de telefoam conversor, um computador
e cada soOcio entrou com uma parcela de capital,gsETa empresa existisse formalmente
ainda. Cada socio tinha seu emprego, as atividd@e®mva empresa eram realizadas a noite,
na tentativa de se desenvolver um primeiro pratétimcional que pudesse ser langcado no
mercado.

O primeiro contrato importante conquistado pela resg, poucos meses apOs sua
fundacao, em 1995, foi com a Rede Globo de Teleyjsdra que fosse feita uma experiéncia
em um concurso, um festival de musica chamado Qdatdeste, realizado na cidade de
Recife (PE). Nesta ocasido, a emissora de televigAudificou a oportunidade de o publico
participar da votacdo no festival por telefonelizando o sistema para coletar notas. O

sistema funcionou bem e gerou um contrato permangsta a empresa C, além de uma
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grande exposi¢cdo no mercado por meio de um imgertdiente. Apds este inicio, a empresa
comecou a explorar de fato o objetivo inicial quee @esenvolver sistemas para servicos 900,
além de opcdes mais voltadas a area corporativa.

Assim, na sequéncia, entre 1996 e 1997, foi debadeoum sistema para a Infraero
com o objetivo de informar os horarios dos voos tebefone. Os usuérios efetuavam a
ligagdo, discavam o numero do voo e o sistema émnas informacdes. ApoOs foi
desenvolvido um sistema de caixas postais que perme a empresa ganhasse uma
licitacdo na estatal Teleceara, concorrendo comaguove empresas. Desta forma a empresa
foi desenvolvendo novos projetos para aplicacécswke solugédo integrandoardware e
softwarena area de telefonia e conquistando novos clientes

Destaca-se na trajetoria desta empresa a buscajyeadidade do produto oferecido,
tanto ohardwarequanto osoftwareempregados. Através do conhecimento avancado de um
dos soécios em sistemas de telefonia foi possiveérd®lver solugbes com um nivel de
integracao muito especifico.

Ja na trajetdria de internacionalizacdo destaaa¥yse situacdo ocorrida entre 1999 e
2000, onde um dos socios da empresa foi convidelbof@rnecedor de placas americano para
realizar um curso de quinze dias na Califérnia -AE&bbre uma nova tecnologia que estava
surgindo na época para integracdoRIBX com o computador, tecnologias ainda muito
distantes neste periodo. O microcomputador eraonmadente e a industria dRABX era ja
consolidada, entdo nédo havia ainda integracéo essas tecnologias.

A realizacdo deste treinamento, em parceria comoroetedor, oportunizou a
aplicacdo desta solucdo que buscava integr@ABX e o microcomputador em empresas
brasileiras. Foram desenvolvidos novos projetosandsecao proporcionando aprendizado
para a empresa para que fossem desenvolvidosqwojetiores, que foi 0 caso da Embratel,
no Rio de Janeiro (RJ). Este movimento coincidiumca fase da privatizacdo das
telecomunicacdes no Brasil. As companhias telef@nprecisaram investir na montagem de
novos call centers o que gerou a necessidade de investimentos régesa Assim 0S
fornecedores de tecnologia internacionais tiveragsso a muitas oportunidades de negocios
no Brasil, levando a empresa C como parceira gaieagdo de suas solucdes de acordo com
as necessidades dos clientes, destacando-se esgeagiande porte.

Em func@o desta parceria de negocios no mercadsildima com fornecedores
internacionais e da atuacédo em clientes de gramdie gurgiram oportunidades para trabalhar

em call centersno exterior. O primeiro projeto desenvolvido noeeitr foi no periodo de
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2002 a 2003, no Chile. A oportunidade surgiu asad& atuacdo em uma multinacional de
telecomunicacfes que passou a atuar no Brasilkendgica Latina devido a privatizagdes no
setor. Como o processo de expansdo deste clienteefio sucedido no Brasil, o diretor
responsavel pelas customizacdes foi promovido paetdo na América Latina. Assim,
através do bom relacionamento da empresa C contlestée, foi convidada a participar de
projetos no Chile, Porto Rico, Colémbia, Costa Riceo Panama.

A empresa C ja realizou projetos em 26 paises,oseed principal mercado a
América Latina. Destaca-se o papel dos clientesocpropulsores da internacionalizacéo
neste caso, tendo em vista fatores como a confiamcaistérico de projetos bem sucedidos
no Brasil. Atualmente os negdcios com o mercadereatrepresentam cerca de 30 a 35% do
faturamento total.

Desde a sua fundacdo a empresa C tem atendidenddsrnegocios, sendo hoje o
mercado principal da empresa corporacdes queantilall centerspara a comunicacdo com
seus clientes. Conta com uma estrutura de 28doacdbs e uma sede localizada em Recife,
Pernambuco. A empresa participa ainda do Portotd)igmportante parque tecnoldgico

brasileiro localizado na cidade de Recife (PE).

Caso D

A empresa pesquisada como o Caso D foi formadayetro socios que iniciaram a
empresa e permanecem a frente do negocio até eeéiaoje. Inicialmente, estes socios
trabalhavam no setor de tecnologia em outras empregdecidiram empreender buscando,
além de resultados econémicos, a satisfacdo pessicédram assim o proprio negécio, em
marco de 2002, com a ideia de construirem uma eamte Tl diferente, uma empresa em
que as pessoas tivessem satisfacdo em trabalpandypal area de atuacéao inicialmente foi a
de desenvolvimento em infraestruturasdé&ware

Ha 13 anos no mercado, a empresa define-se comccorparacéo global de Tl e
negocios, atuando fortemente em servicos de Thdatelo empresas lideres de segmento e
construindo parcerias estratégicas com gramdgers globais da tecnologia, tais como a
Oracle, 8SAPe aGoogle. A empresa conta com uma estrutura de Ifidinarios, uma sede
em Porto Alegre (RS), dois escritorios em Sdo Pauttesde 2010, um escritério em Toledo,

no Estado de Ohio (EUAD faturamento anual € de 20 milhdes de Reais.
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A empresa trabalha em diferentes niveis de seryigas desenvolvimento e aplicacédo
de softwares sempre adequados as necessidades do clienttug@coferecida pela empresa
€ bastante abrangente e se divide em quatro estagio

(i) Analise anterior ao desenvolvimento e a apBoadosoftware consiste em uma
gama de servicos focada na compreensdo das neckEssido cliente, na proposicéo de
melhorias, no planejamento de um produto que ateérelanecessidades e va além da
expectativa. Utiliza-se meétodos comaesign thinking, focus groupentrevistas em
profundidade, benchmarking,além de pesquisas com consumidores. Oferece anda
possibilidade de analise de processos com foco aihmonias, no desenvolvimento da
criatividade favorecendo inovagoes.

(i) Analise da tecnologia empregada: esta etap@siste no desenvolvimento do
softwarepropriamente, na preparacdo da arquitetura denssése da sustentacdo do ambiente;

(i) Preparacdo das pessoas envolvidas no propgtacao na gestdo da mudanca
preparando os colaboradores do cliente para a adbgéima nova ferramenta de trabalho,
neste caso um novo sistema e para mudancas n@sgoec Apresenta entre seus objetivos
reduzir a resisténcia e promover o engajamento pgassoas envolvidas no processo de
mudanca;

(iv) Oferta de produtos de mercado (licenciamerdojnercializacdo e implementagao
de produtos desenvolvidos por parceiros, principigersde tecnologia mundiais como a
Oracle, a SAP e a Google, licenciando seus prodwtasercado nacional.

Um momento de destaque na trajetoria desta empeesafere a redefinicdo de sua
marca. Este fato ocorreu em 2007, apOs cinco aaosxidténcia. A empresa iniciou suas
atividades com um foco mais técnico na area de Tie se refletia em sua antiga marca,
mais tradicional. ApOs a realizacdo de um trabaé&dranding, a empresa optou por uma
nova marca, um novo logotipo, mais condizente camms saspiracdes de crescimento e
inovagdo, além dos diferenciais propostos pelar@@mpresa: criatividade e alegria, uma
marca mais conectada com as tendéncias tecnol@gingsmporaneas.

Na trajetoria de crescimento da empresa destacsgammentos importantes como a
abertura de unidades em Sao Paulo e nos EUA. Alétn, da conquista de um cliente

internacional, uma importante agéncia de noticasatdacdo global, em 2009, representou

4 Branding Corporativo pode ser considerado uma ferramentatégica, capaz de gerar e suportar criacdo de
valor, consistindo em um processo de desenvolvinengerenciamento de marca, a qual deve refletir as
caracteristicas e a cultura da empré&@éd@X e BICKERTON, 2003).
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ndo somente um incremento no faturamento, mas tamhén passo para a
internacionalizacdo da empresa.

A conquista deste cliente simbolizou entéo o inéiadanternacionalizacdo da empresa
D. Este processo se iniciou em 2009, ocorrendegaéscia a abertura da unidade nos EUA,
em 2010. A formalizacdo desta unidade no exteeanpre esteve nas ambicdes da empresa.
Isto representa uma importante credencial para rporacao, inclusive para projetos
realizados no Brasil, uma vez que muitos clientes empresas de porte global. Assim, a
empresa D identificou a necessidade de estar jeeses EUA, de estar mais proxima destes
clientes no exterior, e também de trazer proje®snavos clientes dos EUA, que € um
mercado mais maduro, onde as empresas estao rhdisadas a trabalhar de forma remota, e
gue podem ver no Brasil boas opcdes de fornecedores

Os EUA tém sido o principal mercado externo pasamgresa D, embora ja tenham
desenvolvido projetos em Angola, na Espanha e mwoR#énido, através de funcionarios que
se propuseram a passar uma temporada nestesdotaszao dos projetos. Atualmente cerca

de 20 a 30% do faturamento da empresa ocorre egadudo mercado externo.

4.2 Andlise dos Resultados

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados oatideés dos dados coletados nos
casos em estudo (casos A, B, C e D), em uma pérspemalitica frente aos aspectos
abordados no referencial teérico. Assim buscoudsatificar caracteristicas do processo de

inovagao das empresas analisadas e de sua interaldcacao.

4.2.1 Inovacbes no Ambito da Empresa e na IBSS

De que forma as empresas deftwarese servicos brasileiras inovam? Buscar
respostas para esta questdo com base nas percepgHesntrevistados e das rotinas
implementadas apresenta-se como uma das proposigfsetas nesta secao. Identificar o que
€ percebido como inovacgéo por estas empresas e é qansiderado como inovagao dentro
do setor de TI, com base na abordagem pelo su(@t&NUAL DE OSLO, 2005),
apresentou-se como uma das missfes desta pedgeiga, aos diferentes pontos de vista

apresentados pelos participantes do estudo.
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Com base nas respostas dos entrevistados identSfegue as empresas, de maneira
geral, percebem a inovacao de forma positiva, com@aminho, uma meta constante, ou até
mesmo uma necessidade para manterem-se competitivasrcado em que atuam. A propria
evolucéo dos clientes, em geral corporacoes, emotede complexidade de seus processos e
da necessidade de integrar pessoas, informacOesstGogcom maior efetividade, tem
impulsionado as empresas siaftwaree servicos a oferecer solugdes, ora inovadoras, pa
seus mercados.

As empresas desoftware e servicos de TI trabalham em muitos casos com
customizagfes de um sistema ja desenvolvido, owopaddo, a fim de atender necessidades
especificas de um determinado cliente. Na percefdgd&06, no caso D, estas agbes de
customizacdo e adaptacdo dos produtos de fato gréespondem ao que se convenciona
como inovacdo neste setor. Conforme explicado meltvevistado EO06, este trabalho
corresponde acore businesgda empresa, ou seja, € uma rotina necessaria [p@&gocio.

No caso A identificou-se que a empresa compreguodea inovacdo de produto, em
seu escopo de atuacao, se refere a uma nova derslterminadsoftware com evolucoes,
ou melhorias, uma nova funcionalidade aplicada te seftware um novo aplicativo
desenvolvido, uma nova forma de acessar os dadess(@viécSmartphongpor exemplo). No
caso C identificou-se uma percepcao da inovacae nmiceitual por parte do entrevistado

(EO5), o0 que pode estar relacionado a sua formacgg@émica em Economia.

(...) no fim, inovacado é algo que precisa se tradem um jeito melhor ou mais

barato para o cliente comprar o seu produto. gs¥e tipo de flexibilidade, ele &
0 que esta na base das empresas. (...) para qwe seinovagdo? Para que as
empresas facam melhor e/ou mais barato. (...) semipm algum nivel de

inovacdo. Mas assim do ponto de vista econOmicmVacao” seria vocé fazer

algo de uma forma que permita um ganho de prodi#gde ou um ganho de

qualidade. Entédo, a gente inova, por exemplo, quaadyente faz um produto

novo que substitui o antigo. (...) Entédo, isso éinma inovacao, porque vocé tem
uma geragado nova do produto. E esse produto fto @& uma forma diferente

para facilitar o ganho de produtividade, ao mexesse codigo, ele vai ser muito
maior do que era o produto anterior (entrevistadible

Em contraponto, sob o ponto de vista do entrewis{&)6), no caso D, a inovagao
para as empresas deste setor vai além da incofipod®; novas tecnologias nssftwares
desenvolvidos, do incremento em si, passando peasnéormas de ofertar os servicos e

novos modelos de negdcios.
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E assim, a gente entende que incorporar uma nawtegia ndo consideramos
como uma inovagédo (...) de como ela é entendidd Inaecnologia Java, por

exemplo. (...) Dentro da TI, se a gente for falarincorporacdo de uma nova
tecnologia (...) a gente ndo entende que issoww®ja inovacéo, porque faz parte
do nosso core business ter que desenvolver (sgndelver softwares, e isso
necessita a incorporacdo de tecnologias mais madgrné. (...) Entdo, isso ndo
seria uma inovacédo, € uma melhoria, € um incremeroUma inovacdo mesmo
€ vocé conseguir uma ruptura, algo que ninguémae$azendo, algo inédito, a
incorporacdo de uma nova tecnologia faz parte dasaorotina, né. Sendo a
empresa nao continua (entrevistado E06).

Identificou-se ainda neste caso, a percepcdo daesmpgobre a relagdo do grau de
novidade das inovacdes de produto para o mercagopessiveis ganhos no que se refere a
rentabilidade gerada por estes produtos, conformderciado na fala de EO06 sobre a

estratégia de inovacéo da empresa.

A empresa busca solugdes inéditas no mercado gqué&aga alta rentabilidade.
(...) Especialmente, a gente fala em produtos,Rw#. qué? Porque quando a
gente fala em uma empresa de servico, a genteefalgpessoas, e pessoas nao
tem escalabilidade, né. Entdo, quanto mais projatgente vende, mais pessoas a
gente precisa contratar, no caso de consultoriaselericos, né. Agora quando a
gente fala de produtos, produtos, eles tém esc@laEntédo, vocé desenvolve um
produto e destina ele para os mercados para ossgel® foi desenvolvido, sem
gue haja uma necessidade de ter um acompanhamermiantratacdo de pessoas,
né. E é realmente assim um foco bastante forteredufps que sejam inovadores
e que nos tragam alta rentabilidade. Esse € o Dloje€ essa a estratégia de
inovacdo da empresa (entrevistado EQ06).

Esta percepcéo identificada corrobora com a vis@dwi@peteriana (1985) sobre o
papel do empreendedor na dindmica do capitalistime@tando a concorréncia, em que o
lucro assume um papel central na motivacao panr@ducéo de inovacdes de carater mais
significativo (PEREZ, 2009). De fato, percebewas®wc¢ado das empresas quanto a relacdo das
inovagcées com melhorias em seus resultados, maalidgde em seus produtos e servicos,
maior rentabilidade e eficiéncia, e para maior cefitipidade no mercado. Além disso,
oferecendo-se solu¢des mais adequadas a menoges,aigerenciam-se em muitas situacoes
pelo nivel e a forma do servigo ofertado.

Ainda no que se refere ao papel do empreendedsenaiu-se nos quatro Casos em
analise que os fundadores se mantém a frente densgacios até os dias atuais, conduzindo
a empresa para 0 crescimento por meio da inovagda imternacionalizacdo. Conforme
destacado no referencial tedrico desta pesquisamp@ortancia do comportamento

empreendedor encontra-se na busca por novas oplades e na propensao em correr
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maiores riscos, inerentes tanto & inovagdo quaniteénacionalizagdoMCDOUGALL E
OVIATT, 2000; TEECE, 2014), o que se reflete na@mslas empresas.

Estimou-se nesta pesquisa que empresas inovadooas, caracteristicas mais
empreendedoras, ou que sdo mais orientadas aagéaizle inovacdes teriam maiores
chances de partir para o0 mercado internacionaledesgrimeiros anos de sua atividade. Tal
padrdo foi observado nos casos B, C e D. Emboraaso @\ também tenha realizado
inovagOes e tenha esta rotina estruturada formaémem um departamento de P&D, foi a
empresa com a internacionalizacdo mais tardia datae as demais. Tal fato pode ser
explicado pelo crescimento da empresa no mercad@stco desde sua fundagédo, em se
tratando, dentre os casos analisados, da empresatcacdo mais abrangente no territorio
nacional, com maior nimero de unidades, o que wexigaiores esforcos destinados a este
mercado propriamente.

De acordo com a PINTEC (IBGE, 2013) nas empresasilbiras predominam as
inovagbes incrementais e de processo, 0 que tandm@&mbora com as caracteristicas
observadas nas empresas A, B, C e D. Resgatarmoesmceitos que embasam este estudo,
de acordo com o Manual de Oslo (2005) e com a PINTBBGE, 2013), as inovacoes
compreendem bens e servigos, novos ou significaBmée melhorados. A inovagéo de
produto (bens e servi¢cos) pode ser progressivayestrde um aperfeicoamento ou melhoria
em produtos ja existentes, impactando em seu desdgrop Desta forma, encontra-se um
ponto de apoio para que sejam consideradas cormagdes as novas versoessidtwares
que sao lancadas substituindo as versfes anteromasmelhorias e incrementos. Isto ocorre
rotineiramente nas empresas observadas, ou sejmdécorréncia neste padrdo de atuacao.

Com base nos conceitos adotados no referenciatdedesta pesquisa, um servigo
também pode ser substancialmente aperfeicoadagmaaiio-se uma nova funcéo, alterando-
se a maneira como é oferecido, resultando assirmaior eficiéncia, rapidez de entrega ou
facilidade de uso (MANUAL DE OSLO, 2005; IBGE, 2(Q18ste tipo de inovacao se reflete
de forma bastante clara no que se refere as mathamplementadas nosoftwares
desenvolvidos pelas empresas analisadas, poishemaeha eficiéncia e a facilidade de uso
sdo fatores que se destacam quanto aos objetiwsnddancas implementadas. Isto foi
evidenciado nas falas de EO1 e EO2 sobre a nogdweosoftwarelangcada em 2000 pela

empresa A:

Foi um produto mais robusto, passou a atender tambénco de dados. Ele
ficou um sistema mais completo. E nessa mudancgkalerséo nova, a gente viu
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“O sistema esta muito grande”, “Nao da mais paraadler tudo” (...) “E a gente
vai agora comecar a especializar as pessoas”. Ilsmmbém foi muito bom
(entrevistado EO1).

E, consequentemente, o produto também se tornaiamagavel, né, mais facil,
(...) mais aderente as realidades dos clientegdgigtado E02).

No caso de inovacOes de processo, que consisteemprego de métodos novos ou
significativamente melhorados para a producao setrilduicdo de produtos (MANUAL DE
OSLO, 2005), destacou-se nas empresas analisadkxilalidade para adaptacdo dos
processos, a fim de atender demandas dos cliehli&@®. disto, podem adequar-se a cada
projeto ou produto desenvolvido, empregando nogesologias e métodos. Evidenciou-se
este padrdo nas falas de EO1l e E02, ainda aoreshatsobre a nova versao doftware

langada em 2000 pela empresa A:

Mas a gente mudou 0 processo e a gente deu umarnagdh as equipes ficaram
mais independentes. Elas eram muito dependentes alat geréncia e elas se
tornaram independentes, cada um no seu nucleo Itrabeo. Isso fez uma
diferenca incrivel. Isso (...) proporciona uma ¢datle melhor na solugéo. (...)
Mais autonomia. O que acaba mudando é o nosso gsoceA ferramenta
também, ela evolui. Agora estamos com uma ferrameolva para poder
trabalhar com ela. Ela também evoluiu, né, mas ontaimbém € o processo que
acaba evoluindo e ficando mais maduro (entrevistadb).

A gente teve um momento em que 0 NoSSo gerentmdeapresentacao onde ele
conseguiu mostrar assim “Bom, nés trouxemos boagigas do PMi para
gestao de projetos”. NOs trouxemos as boas pratilzasetodologia agil, né, e ai
nds juntamos isso a nossa realidade, e conseguganbar em produtividade.
(...) Entdo, é isso (...) a gente evolui a ferrataem evolui o processo também
(entrevistado E02).

Neste ponto, observou-se que mudangas em proassodancas organizacionais sao
tipos de inovagfBes muito proximas nesta indusiaplicacdo de novos métodos de trabalho
se reflete tanto na organizagdo quanto no procéEs@aso A, a0 mesmo tempo em que a
empresa agregou novas tecnologias ao seu produegau ainda novos métodos de trabalho,
uma nova forma de organizagdo do trabalho, caraatelo inovacdes de processo e

organizacionais.

5 PMI — Project Management Institute: O InstitutoGerenciamento de Projetd3r¢ject Management Institute

€ a uma das maiores associagbes para profissideagerenciamento de projetos. Possui mais de 7@0.00
membros, entre profissionais certificados e voliosaem praticamente todos os paises do mundo end
seus objetivos certificar profissionais para atoagdo gerenciamento de projetos (fonte:
https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/WhatisPMI.a3p
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Outros exemplos de inovagfes organizacionais fqgrarnebidos com maior clareza
nos casos A e B, na adog¢do de novos métodos ntsaprda empresa como resultado de
decisbes estratégicas (MANUAL DE OSLO, 2005; IB@H13). No caso A, exemplifica-se
tal inovacao na ocasidao em que se implementou engesstdo BSC - Balanced Scorecard
definindo assim objetivos estratégicos e indicaslde desempenho para as diversas areas da
empresa. No caso B, observou-se o recente plangjarestratégico implementado com o
apoio de uma consultoria especializada, estabelecaovas diretrizes de trabalho, e o aporte
proveniente de um fundo de investimentos, o queale nivel de profissionalismo e trouxe
novas normas de governanca ecdmpliance(conformidade de processos) para a gestdo da
empresa.

No que se refere as inovacOes rdarketing foram evidenciadas tais praticas com
maior clareza nos casos A e D. Como exemplo pod#aeo reposicionamento de produto
feito pela empresa A, ao tornar a versdo lancadanoo2000 mais abrangente e funcional,
assumindo um posicionamento de mercado mais fooaedte produto. Até esta fase a
empresa trabalhava também com infraestrutura desyredptando estrategicamente por
trabalhar somente com o sistema de gestdo. Coigéecel#o produto desenvolvido a partir
deste posicionamento, houve um aumento na abraag#msua aplicacdo, um incremento de
suas funcionalidades o que permitiu sua utilizgigitadiversos tipos de empresas, de diversos
ramos de atuacao, contribuindo para a consolidaggwoduto.

Destacam-se ainda mais dois exemplos de inovagiesudketingempreendidas pela
empresa A, no caso da ampliacdo da rede de digttbypela efetivacdo de parcerias e no
caso da formalizagdo de uma estrutura de vendasyvamque até este momento a principal
forma de vendas era por meio de indicacOes detesien

De fato, identificou-se nestas empresas que hapsr@pcao acerca da importancia
das inovacbes para 0 crescimento da organizacda, @acompetitividade e para a
rentabilidade, mesmo que em nivel mais incremeniadependente do tipo. A atencdo ao
tema volta-se ndo somente ao produto, mas tambgmracessos internos, a organizacao e a
gestdo da empresa, além de novas formas de redaoémto com o mercado, novos modelos
de negodcios, ampliando assim o espectro das inesagdplementadas, visto que foram
identificadas em diferentes formas e niveis.

De um modo geral, observa-se que ndo had um consebse 0 que é inovacao neste
setor, até mesmo em funcéo da diversidade de m®duservicos ofertados, bem como a

diversidade de aplicacdes e mercados atendidodmPonesmo em diferentes perspectivas,
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0S entrevistados percebem as inovagbes como muglaigaificativas em produtos ou
processos, novas formas de servigos, novos modelo®gocios, que sdo capazes de gerar
impacto econdmico e competitivo, mesmo que repteseruma novidade no ambito da
empresa apenas.

Destaca-se assim nesta pesquisa que a relevaxiabdervacdes reside no fato de
que, independente do nivel ou do tipo de inovaegdoempresas inovam, dentro de seus
limites, algumas auferindo maiores ganhos em fungéoinovacbes e outras menos.
Constatou-se que a inovacao ndo tem sido um teatedtr com indiferenca pelos gestores,
mas sim tem sido uma questao central na pautdéegta

Diante dos dados e da andlise apresentados negfo £ possivel extrair
essencialmente que, embora as empresas tenhaentéfepercepcdes acerca da inovacgao, e
até mesmo diferentes propositos nas implementa@®esnovacdes ocorrem com maior
frequéncia de forma bastante incremental. S&o gies muito focadas na melhoria dos
mesmos produtos e servigos que pertenceroe® businessla empresa. Cabe ressaltar que
inovacdes incrementais S0 responsaveis por almeahtinuamente o processo que resulta
em inovacgOes radicais e novos ciclos tecnologiéd8LOANER, 2012), porém notou-se
uma escassez de inovacoes desta ordem (em maicg grdensao) nas empresas observadas.

Assim, néo se pode dizer que as empresas da IBS&indnovadoras, pois em algum
nivel as inovagdes de fato ocorrem, mas ao traba#rapre em fungdo de melhorias de um
mesmo tipo de produto (bem ou servico) a buscas@aiagem competitiva sustentavel tende
a ser comprometida. Isto se deve pela prépria tafsiica do cenario competitivo, intensivo
em conhecimento e de rapidas mudancas, em que@Essa® com menor capacidade para
inovar tornam-se mais frageis as a¢bes da conamarégue atualmente podem ocorrer até

mesmo em nivel global.

4.2.2 Caracteristicas do Processo de InovacdompseBas Analisadas

Uma vez identificado que as inovacdes ocorremifgeetites formas e em diferentes
niveis nas empresas, cabe destacar quais sao arsedaticas inerentes a este processo.
Dentre os fatores que favorecem as inovagoes, \whsee que a principal fonte interna de
informacgdes, considerada essencial para inovagicada pelas empresas A, B, C e D, séo
0S recursos humanos. Isto se explica pela natutagaatividades destas empresas, muito

atrelada a prestacao de servicos.
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Com base nisto, as ideias geradas nas equipesalsllhiv € que correspondem a
grande parte das inovac¢des implementadas, mesmuéqueaja um setor especifico para este
fim. Esta responsabilidade é compartilhada entlesas funcionarios em grande parte dos
casos. Assim, identificou-se que a maioria dasagoes é feita dentro da empresa, ou seja,
trata-se de um processo essencialmente interncasos estudados.

Em consonancia com o que foi evidenciado por Zawi§l996), no que se refere ao
caso do Brasil, em que ha uma necessidade dedranasfao de estruturas informais em
estruturas ou processos formais voltados a inovaQamwm uma alternativa para ampliar os
processos de inovagao, verificou-se que nem taslasn@resas possuem um departamento de
P&D formalizado ou estruturado. Apenas o Caso Ae gar ventura é a maior empresa
(nimero de funcionarios e estrutura) dos casossadak, declarou ter um departamento

dedicado a pesquisa e desenvolvimento.

Na verdade, a gente tem algumas pessoas hoje lrahad exclusivamente para
a pesquisa em inovagdo. Tem um departamento quésdaz Ele estd hoje
diretamente ligado ao desenvolvimento (entrevistadb).

Em contraponto, nos demais casos a atividade dpiigase desenvolvimento ocorre
de forma mais informal, muito baseada nas ideiassaptadas pelos funcionarios e até
mesmo pelos clientes. Embora nestas empresasidadgévde pesquisa e desenvolvimento
nao seja estruturada em um Unico setor ou departajreinovacao nao deixa de existir, pois
conforme observado, as empresas encontram outnoisiteas para gerar inovacoes. Assim,
por estarem fortemente apoiadas nos recursos hgnpana inovar, as empresas se valem de
politicas ou préticas de incentivo aos funcionapas a geracao de novas ideias.

No caso B, por exemplo, é promovido um evento seaiesma rodada de 24 horas
de inovacdo, em que os funcionarios sdo convidadagresentar algum projeto que sejam
capazes de desenvolver e apresentar durante ooevdral caracteristica, de incentivo e

valorizacéo de ideias que surgem dentro da emgmsairatada nas falas dos entrevistados:

Noés temos hoje um sistema chamado “Programa desEigg®, onde todos os

nossos colaboradores fazem as suas sugestfes,eata galida elas com os

gerentes de cada area. E anualmente a gente as@laés implementacdes feitas a
partir dessas sugestdes tiveram algum grau de g@wakE ai a gente faz uma
premiacdo. Entdo, assim essa € uma forma de a gamteém manter o canal

com a proépria equipe (entrevistado E02).
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Na area de desenvolvimento, a gente tem algunsidalsedores que focam mais
na parte de desenvolvimento, a gente tem uma anddigestes, mas a gente nao
tem uma area especifica de desenvolvimento. (.s) [@ofissionais] de
desenvolvimento sdo separados em grupos. Um lida oman cada um dos
nossos softwares e todos tém responsabilidade almugar melhorias, de estar
inovando (entrevistado E03).

(...) pesquisa de desenvolvimento € parte do thabde todo mundo. Entéo, a
gente tem uma politica de valorizar as novas idei@saporte de novas
contribuicbes que gerem inovagcdo na empresa.os.gngenheiros que estao na
linha de frente |4 fazendo desenvolvimento, estéa..diria até mais “estamos
todos” buscando coisas novas, jeitos novos de fea®rcoisas e enfim,
incorporando ao dia a dia da empresa essas coisagentrevistado E05).

N&o, a gente ndo tem [departamento de P&D]. Taaenbv que acontece? Como
eu comentei, em termos de pesquisas de tendégciasjto desenvolvido pela
area de marketing, né. As areas técnicas, eladadtante propositivas, assim os
colaboradores, eles sempre estdo muito a frentgugoesta acontecendo. Entéo,
nao ha uma area especifica de P&D, mas existe umerito, um estimulo para
que as areas busquem conhecimento e com isso prapomiciativas inéditas
(entrevistado E06).

Sendo entdo os recursos humanos tdo importantes gainovacdo e para a
competitividade das empresas verificou-se alguragscteristicas comuns no que se refere ao
perfil de profissional contratado: seguranca, satebalhar sob presséo, persisténcia,
curiosidade, autonomia, bom humor, alta capacidadaeica, capacidade de interacdo e
comunicacao.

A formacéo académica ndo sobressaiu como um asfpectamental. Nos casos A e
B, principalmente, destacou-se que a empresa feroetreinamento técnico necessario.
Porém, o dominio de idiomas, tais como a Linguéef®ge a Lingua Espanhola, é tido como
diferencial, sendo uma necessidade das empresasn tgressoas capacitadas para
comunicacdo em outros idiomas. Nos casos B e Dngwesas adotaram praticas de
capacitacdo neste sentido contratando professaes ministrar aulas de idiomas nas
dependéncias da empresa.

Em contrapartida, as empresas deste setor buscaEnvidver politicas atrativas para

retencao de talentos. Como exemplo disto, os dasBse D possuem o seléreat Place to
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Worket, o que é considerado um diferencial para a atrag@encdo de talentos nesta area,

conforme explicado pelo entrevistado E04:

(...) A gente tem que escrever um documento eno wWen30 paginas, dizendo
todas as praticas que a gente tem dentro da empresp Eles mandam a
pesquisa de clima para todo mundo, e 90% dos fnadios tém que preencher.
(...) Entdo, empresas que tém esse selo, sdo emspge® realmente valorizam
muito o funcionario, porque para a gente tem quevéeias praticas. Entdo, acho
gue para a empresa de Tl, como o nosso foco (qderen ndo) sao as pessoas,
porque sao elas que fazem o nosso produto, elasu@Em empresas que tenham
esse selo assim. (...) € algo que, para a gentbéanconseguir pessoas boas, a
gente precisa desse selo. (...) eu acho que ésporque muitas empresas de TI
tém (entrevistado E04).

No que se refere a fontes externas de informagdeédetas para inovagcao encontrou-
se maior diversidade entre os casos. Nos casoseA) @i observada uma maior intensidade
no que se refere a utilizacdo de fontes externasfdemacdes ou ideias para inovacfes em
relacdo ao caso B. Este fato pode ser explicadgpante pelas necessidades que foram
surgindo para o desenvolvimento de novos projetgmra o atendimento de demandas
especificas relatadas pelas empresas A e C. Jasoolx notou-se uma propensao maior a
utilizacao de fontes externas como parte da egteatie inovacao.

No caso A foram citadas como fontes externas dermmdcdes: acesso laternet
seminarios, participacdo em feiras no exterior,tred@cdo de servicos especializados
(professores universitarios, consultores), parceoia instituto de pesquisa, contratacdo de
laboratério de testes, parcerias com clientes eetmdores, além de participacdo em
associacoes. Alguns exemplos de situacdes em tpublesca de fontes externas ocorre foram

evidenciados nas falas dos entrevistados:

(...) a gente lancou a nossa primeira versao Molmée(entrevistado E02).

E, foi a versdo que a gente trabalhou muito, fojoalnovo. A gente no
trabalhava com solucfes para dispositivos mévédlha s6, como € que a gente
vai fazer? Vamos buscar externo”. Ai a gente busgouprofessor universitario,

a gente buscou pessoas qualificadas no mercadoa fue a gente comecou a
entender melhor as solugfes e trouxe para ca todesenvolvimento. Entdo, a
gente se tornou logo depois disso independentesfasiiado EOL).

5 O Great Place to Wofké uma empresa global de pesquisa, consultor@remento que atua na certificacdo
das Melhores Empresas para Trabalhar (fonte: httpw.greatplacetowork.com.br/).
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(...) E 0 que a gente ainda consegue € assim “Bemgs um novo cliente e uma
area dele que o sistema ainda ndo atende”. Entdoagonteceu de a gente
construir (...) um médulo com base nesse clierdé r@s temos a contrapartida,
né, o conhecimento dele com o nosso conhecimertoldgico, a gente faz a
parceria. E claro, a gente vai acompanhar ele por tempo maior (entrevistado
E02).

(...) E, ja estive em lIsrael. Fazendo um treinaimeam curso la. E também
agora o nosso diretor foi, esse ano, para fazerb&m (...) Ele trouxe de la
informacdes para nos. Acontece isso (entrevistaill.E

E regularmente eles participam da feira da Alemaningé. Mas enfim,
anualmente, um dos diretores vai a alguma feiraa&igica no Brasil, no mundo
(entrevistado E02).

Nos casos B, C e D foram citados exemplos comuraso A em relacdo as fontes
externas de informacdes utilizadas, principalmembe que se refere a participacdo em
associacoes, feiras e eventos do setor, contratigdervicos especializados, fornecedores e

clientes.

Bom, a gente tem uma politica de viajar, de ver ouisos paises, as coisas que
estdo acontecendo. A gente tem uma fonte importp@esdo 0os nossos clientes.
A demanda dos clientes € talvez a mais importamte fde informacdo. Aqui em
Recife, a gente participa do movimento do PortoitBigné, que é um ambiente
em que é possivel vocé interagir com outras empresaom as universidades. E
entdo, por exemplo, a gente é associado a SOFIEEBXSOFITEX promove esse
tipo de encontro, né, entre oferta e demanda deotegia para permitir que as
coisas acontecam de forma mais integrada (entr@dsE0S).

(...) a gente ja fez parcerias com o C.E.S’A.por exemplo. O C.E.S.A.R. é um
instituto de pesquisa daqui ligado a Universidaded&ral de Pernambuco (...)

para atender a um edital da FINEP. A gente teve idem, conversou e terminou

que a gente fez o desenvolvimento conjunto.Quando a gente vai usar alguma
coisa que esta fora do nosso core [business] aésirde a gente contratar uma
consultoria, a gente tem que contratar um parcejue faca o trabalho, e ele

mantenha o dominio da tecnologia dele, e a gentaadsa. (...) A gente conta
com parceiro externo. E uma empresa, que é esjEsdal nisso, e a gente

contrata para... para fazer a parte que integra coamque a gente precisa

(entrevistado E05).

7 Centro privado de inovacdo que cria produtos,igasve negdcios com Tecnologias da Informacédo e
Comunicacao (TICs). Atua no desenvolvimento decdia em todo o processo de geragéo de inovagdo em e
com TICs. (fonte: http://www.cesar.org.br).
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O caso D apresentou ainda outros fatores, recemusconceitos mais ligados a area
de marketing no que se refere a cooperacdo para inovaciocdais Cocriacdde Open

Innovatior?:

O cliente, ele é sempre uma fonte inspiradora,Hié, a partir do momento em
qgue ele nos sinaliza algumas coisas, isso faz asenaggente reflita dentro de
casa, né. (...) Entdo, sim, nés temos no nossmmatratégico a ideia de se fazer
um workshop de cocriacdo com clientes, né. No timemarketing a gente
trabalha muito os conceitos de design thinkifgesign estratégico, né, e essas
técnicas de cocriacdo, enfim. E a gente pretendieapisso para extrair dos
clientes ideias, propostas. A gente agora estadndw algumas aproximacgoes
com universidades, para desenvolver projetos enjunt; a exemplo de uma
universidade de Londres. (...) Mas sim, a gentedusvacoes fora. TEém eventos
que acontecem especialmente nos Estados Unidosprogria CeBIT na
Alemanha, que é a principal feira de tecnologiardondo, tem o ExpoGartner
gue acontece na Florida. Entdo, nossos diretorexymam se fazer presentes e
participar de eventos como esses para trazerem asdades aqui para a
empresa. NOs estamos também trabalhando com oitmideeOpen Innovation,
né, de inovacado aberta. Fizemos uma série de tmurS&o Paulo para conhecer
0 ecossistema de inovacéo la, como é que funcigera nosso objetivo para o
restante do ano e para 2016 € a gente fazer umfideda inovacdo aberta
(entrevistado E06).

Assim, observa-se que as empresas percebem a idadessle manterem-se
conectadas a outras fontes de informagdes que,adm m@omento, tornam-se recursos para
inovacdo, embora este processo seja ainda esseectal endégeno. Em consonancia com o
referencial tedrico desta pesquisa, tais constasag@io ao encontro das ideias defendidas por
Zahra e George (2002), em que os autores destaeaeatocdo de rotinas organizacionais e
processos voltados a exploracdo do conhecimento ¢atores essenciais a inovaciesta
perspectiva verifica-se que as inovagdes estaoisakdas com a capacidade da empresa em
utilizar sua base de conhecimento existente, ak@dduirir conhecimento a partir de outras
fontes (KYLAHEIKO et al, 2011).

Em relacédo as parcerias realizadas com universdadentros de pesquisa, ou seja,

em uma aproximacao com o meio académico, as emsplesaonstraram (principalmente nos

8 Cocriacdo: processo de criacdo e /ou producd@nie ¢u servicos com a participagdo direta do coigsum
(ACHROL e KOTLER, 2012).

% Open InnovationChesbrough (2003) define a inovacéo abeteif innovatiopcomo uma acgéo conjunta de
varias fontes no processo de inovagdo, em quéligamtao mesmo tempo as competéncias internasngeesa

e ativos externos a empresa, em que a inovagaoeseiéado da formacao e da atuagdo de redes aleocatao
sistematicas.

10 Design Thinking metodologia que abarca o espectro completo dédadies de inovacdo com udesign
centrado nas pessoas. Através disto, a inovaciiménsada por uma profunda compreensao, pela ooy
direta sobre o que as pessoas desejam e necessiigue, gostam e o que ndo gostam, como determinados
produtos séo feitos, embalados, comercializadopertados (BROWINt al, 2008).
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casos A e D) interesse em intensificar 0s projgtoegm os custos elevados da mao-de-obra
especializada (professores universitarios, por ek®macabam dificultando o processo,

conforme citado pelo entrevistado EO1, tornandarseecurso que a empresa utiliza quando
nao encontra alternativas. Ja no caso D, nota-sepercepcao diferenciada com relacéo a

integragéo da empresa com a Universidade:

A (empresa) sempre apostou no meio académico. &est desde 2008 um
programa (...) de compartilhamento de conhecimerfma que 0S NOSSOS
colaboradores, de maneira voluntaria, ministramgsitas nas universidades. E
também tem um projeto em gque os alunos nos visftajgue € para eles virem
aqui conhecer o ambiente de TI, passar um dia cmosonhecer 0S NOSS0S
setores, tirarem duvidas, entdo... E, além disés,tamos um blog para o publico
académico. Ou seja, a universidade sempre fez npaitte, desde a troca da
marca em 2007, a gente elencou quais eram os npssugpais stakeholders. E
0 publico académico foi elencado, na época, comostakeholder importante.

Por qué? Porque as pessoas que estdo nos bancadaresc hoje, nas

universidades, no futuro vdo ser nossos colaboresloou vao ser futuros
decisores de empresas para as quais a gente vaigoreervico ou podem estar
trabalhando na nossa concorréncia. Ou seja, de ralgumaneira a gente vai
passar pela vida dessas pessoas (entrevistado E06).

No que se refere ao papel dos Sistemas de Inovexaoocesso de inovagao, em que
a interacdo entre a empresa e outras instiuicaisscoémo universidades e 6rgdos de apoio
governamentais, apresenta-se como propulsora (CNFHIO e LASTRES, 1999),
percebeu-se que de alguma forma as empresas s®mala com as Universidades e com
outras instituicdes (associacdes, por exemplor Edacdo ocorre em diferentes niveis de
intensidade e com diferentes propdésitos, porémaainre a percepcao das empresas sobre o
papel do governo neste sistema, em que o0 apoigrgowental tem deixado uma lacuna.

Alguns aspectos, ja dentro da perspectiva dosefatque prejudicam as inovacoes,
considerados como dificultadores do processo deagéw, foram atribuidos a politicas
governamentais. As empresas observadas neste ,estadgeral, utilizam recursos préprios
para inovar. Os recursos disponibilizados pela FN&am utilizados em algumas ocasides,

conforme colocacfes dos Entrevistados.

(...) a gente ganhou uma verba do FINEP para ac@mude mobilidade, que foi
uma inovacdo no pais, nos fomos o primeiro a libesana solucdo de

autorizacdes via Mobile. Entéo, esse ai a gentseguiu com a verba do FINEP.
Mas a maioria é feita com recursos préprios (enst&ado EO01).
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(...) E, nosso setor de PDI (P&D) hoje, ele é totahte custeado pela empresa,
né. Nao tem recursos externos financiando ele éeisttado E02).

(...) E dificil a verba. Ndo é tdo simples. As gezambém para atender os
requisitos tém que abrir m&o de algumas coisag.gm muitas vezes 0 recurso
nao atende o nosso negécio, que nem o Ultimo fonalelidade, mas néo era

para dispositivos moveis, né, era para mobilidads didades. Entdo, ndo tem
nada a ver com nosso negocio. N6s ndo fazemos almeds fora do nosso

negocio. Nosso negécio € gestdo empresarial e o e cabe em gestéo
empresarial a gente ndo participa. (...) as ultsr{adicdes) que eu acompanhei:
mobilidade e depois a area de gas. Nao é uma areamps vamos conseguir
atender, né. Sao poucas empresas no Brasil quemdseguir atender e poucos
clientes para isso também. Entdo, as vezes, o0 goviecha muito aonde € o
interesse que ele quer investir. (entrevistado E01)

Ocorre que, no fim, o resultado pratico dos progetmm a FINEP ndo sao tédo
animadores como poderia parecer inicialmente. Primeorque o ciclo € muito

longo. Os critérios de julgamento sdo muito burdicd@s, por exemplo, a gente
uma vez apresentou um projeto que a gente cons@eevolucionario, e ele foi

rejeitado. E um projeto muito mais burocratico &grovado. E ai assim, entre a
ideia e a liberacdo efetiva dos recursos leva mugmpo. Ai o que era
interessante num momento historico deixa de ser caempo, né. Entdo... E
depois a burocracia de prestacdo de contas, e@oééstrita... Que exige talvez
mais esfor¢co para prestar contas do que para fazerojeto. Ai termina sendo
desestimulante participar. Porque no fim o grandgetvo, que é produzir

inovacdo, ele fica de certa forma comprometido pblaocracia que € a

interacdo com a FINEP (entrevistado EO05).

N&o somente em relacdo a politicas de fomento wagdes, outras criticas foram
apontadas no que se refere ao papel do Estade,gansiderando o ambiente institucional,
como uma barreira a inovacao. O baixo investimenieducacéo, por exemplo, uma vez que
a empresa acaba tendo que investir e complemeritemacao técnica dos profissionais, a
elevada carga tributaria e a burocracia no trato 6ogdos governamentais foram aspectos

citados. Isto se reflete nas falas dos entrevistado

Agora a gente passa por um momento um pouco delidadeconomia, que faz
com que dé uma freada na abertura de editais. Emtdo € um momento muito
propicio. (...) eu percebo que ainda ha uma difladle de se entender a forma
com que o setor opera, né. Entdo, ele exige uma dérgarantias, a gente nao
tem. Diferente da industria, requer outros tipos umwestimentos em bens
intangiveis, (...) nossa maior propriedade é o tApiumano, né. Entdo, eu ainda
acho que ha uma dificuldade de compreensdo da maamgie o0 setor atua.
Entdo, ja alguns editais que abriram ultimamenté gteram assim um pouco
mais aderentes, mas ainda acho que tem que avaresse sentido (entrevistado
EO06).
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A inovacéo, ela ndo combina em absolutamente nada & burocracia estatal.
Entdo, se o governo quer incentivar a inovagéao,ue gle tinha que fazer era
mudar as regras do jogo para o jogo da inovacdo swis facil de jogar

(entrevistado EO05).

Acho que tem que desburocratizar um pouco, né. fifando que ha uma

necessidade de uma formalizacdo, mas € muito dedap@emuito papel, é muita

demora nas analises, e isso faz com que de certefdesestimule o setor, que é
tdo agil, tdo rapido, né. (...) E também, certamerquando a gente fala em
captura de investimento tem a ver também com astdg juros, quanto mais

atrativas, isso melhora e faz com que as empregaguem mais, apliguem mais
em inovacéao (entrevistado E06).

Outros fatores, mais voltados a dificuldades irgerdas empresas também foram
citados. Custos elevados para a aquisicdo de o=sculens e servicos), principalmente
quando ha necessidade de importa¢fes, e aquiteealeselevada carga tributaria envolvida
neste processo, custos de mao-de-obra dedicadadadeés de inovacéo, aspectos culturais,
tais como a dificuldade de adaptacdo de algundgspioiais a ambientes mais informais,
necessidades de capacitacdo e engajamento daagppasa inovacoes.

Ao abordar aspectos do ambiente institucional temasida a perspectiva das
instituicbes de apoio, tais como as associacoes1E®, ABES, por exemplo). Nesta
instancia, as empresas reconhecem a importanciaedparticipar de tais associacoes,
principalmente peld\etworking ou seja, para manter uma rede de relacionamenébes,
aproximacdo com 0Orgaos governamentais em funcadetaandas do setor e pelos eventos
promovidos.

Em suma, ao retomar o questionamento sobre conamasesas da IBSS inovam
evidenciou-se nestes quatro casos observados gmpassas inovam de forma incremental,
promovendo alteracbes e evolucdes em seus prodbers e servicos), algumas com
estruturas mais formais de P&D e com niveis maideefnvestimentos para inovagdo, mas
todas apoiadas fortemente nos recursos humanos ipavar. Ou seja, sdo bastante
dependentes das ideias geradas a partir das expasée do conhecimento de seus
funcionarios, além de clientes e fornecedores,izatiio recursos proprios para o
financiamento de suas inovacgoes.

Neste ponto identificou-se um dos grandes desafibentados na rotina de inovagéo,
o de atrair e reter talentos, incentivar as pesaoatentar para as inovacoes e manter este

processo constante, sendo em funcdo deste desafidegparte dos esforcos empreendidos
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para inovagdo. Custos elevados e o apoio insufeipar parte do governo também foram
dificuldades em comum enfrentadas.

Embora os produtos e servicos destas empresagjafio fornecidos ou produzidos de
forma padrédo, ha certa semelhanca entre os casgsense refere ao processo de inovacao.
Todas tém no capital humano um recurso valioseamocom recursos proprios, recorrem a
fontes externas de informacdes, sentem dificuldadesrelacdo as politicas governamentais,
enfrentam dificuldades similares para inovar e @vlliesultados também similares a partir de
suas inovagoes: reflexos no crescimento e na canakstde.

Ao serem questionados sobre a frequéncia com dquasluizem inovacgdes, dentre os
casos estudados, a empresa A foi mais precisainéstaacdo. A cada ano trabalham em ao
menos quatro projetos de inovagdes no sistema stdogesendo que a0 menos uma vez ao
ano estas inovacbes sao lancadas no mercado, audsgponibilizadas para a rede de
distribuicdo e para os clientes, segundo os Estalos EO1 e E02. No caso C, considerando-
se 0 periodo dos ultimos cinco anos, ao menos doeas versdes do produteoftware
foram lancadas no mercado, substituindo versoesiargs. Nos demais casos nao foi citada
uma periodicidade especifica. Assim, novamenteadaste o nivel incremental das inovacdes
implementadas, uma vez que foram elencadas petmsvistados como sendo as inovagoes
mais frequentes.

Em relagdo a influéncia da inovacdo na evolucdm edesempenho da empresa,
verificou-se que, ao serem questionados sobre ngadague impactaram a trajetéria da
empresa, todos os entrevistados fizeram comentéoibe situacfes que retratavam algum
tipo de inovacdo. E a partir de tais mudancas aresapapresentou algum nivel de
crescimento, seja pelo aumento no numero de chemtiendidos, seja por novas
oportunidades de negocios que surgiram e foramvepadas, seja por melhoria na
produtividade. Isto reflete os aspectos inovacferalizagem organizacional e performance
que foram tratados por Jiménez-Jiménez e Sanz-V20lél), uma vez que tais autores
encontraram evidéncias de que aprendizagem orgamzah e inovacdo contribuem
positivamente para o desempenho dos negaocios.

O quadro 7 apresenta uma sintese das caractsislc processo de inovacao

identificadas em cada Caso analisado, com basespaestas dos entrevistados.
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Recursos Humanos (perfil buscado
praticas)

P Principais fontes externas de informacgdp
para inovacao

Uso de recursos

s
publicos de fomentp
a inovacao

Fatores que prejudica
as inovagdes

I Influéncia da inovagdo na

evolugcdo da empresa

juntamente com profissionais mais

"

- Busca profissionais jovens, curiosos
persistentes, para complementar a eq

experientes;
- Oferece formacéo e treinamento na

area técnica;

de inovagéo (ambiente fisico e
comunicagao, programas de valorizag
de ideias);

- Possui sel@reat Place to Work®

- Esforgos na promocgéo de um ambief

pigtomet

= Seminarios;

- Feiras nacionais e internacionais;

- Contratagéo de servicos especializado
(professores universitarios, centros de
Peesquisa);

- Realizacéo de treinamentos no exterior
- Parceiros comerciais, fornecedores e
&ientes;

- Participacao de associacoes.

Utilizou recursos dal
FINEP, néo utiiza
atualemte.

- Politicas
governamentais que
dificutam o acesso a
recursos para inovaca
- Burocracia Estatal;
- Custos elevados
envolvidos.

Maior Competitividade, maior
abrangéncia de clientes,
crescimento no faturamento,
b; N

éxpansédo da rede de
distribuicdo e do nimero de
clientes.

- Busca profissionais comprometidos,
alta capacidade técnica, que saibam
trabalhar sob pressao;

- Oferece capacitagao técnica;

favoravel a inovagao;
- Programa de valorizacdo de ideias;
- Possui selGreat Place to Work®.

- Esforgos na promogéo de um ambiefteParticipagdo em feiras;

He

- Divulgagao de artigos e noticias
interessantes ao publico interno;

- Participacéo de associacdes;

- Fornecedores e clientes;
- Contratacao de assessoria especializa

pla.

N&o utilizou.

- Custos elevados par
a aquisicao de recurso
muitas vezes importadg

Maior Competitividade, maior
Fabrangéncia de clientes,
K;rescimento da empresa
gaturamento, nimero de
funcionarios e clientes).

- Busca profissionais que tenham

autonomia, bom humor, capacidade
técnica e que se comunique em outro!
idiomas (inglés e espanhol).

- Parceria com clientes e fornecedores,
inclusive internacionais;

- Parceria com instituto de pesquisa ligad
Universidade;

- Realizacao de viagens para o exterior;
- Participacéo de parque tecnolégico;

- Participacéo de associacdes.

QEizou recursos da

FINEP, néo utiiza
atualemte.

- Descompasso entre

e as necessidades do
setor;
- Burocracia Estatal;

politicas governamentaj

R/Iaior competitividade,
conquista de novos clientes.

Principais fontes
internas de .
Caso| . - Atividade de P&D
informagdes para
inovacao
- Recursos

A Humanos; - Estrutura formal, h
- Departamento deum setor especifico.
P&D.

- Estrutura informal,
responsabilidade
- Recursos .
compartihada entre
Humanos; s
. funcionarios,

B - Tecnologia rincipalmente aquel
desenvolvida p P q
internamente igados ao

' desenvolvimento de
software.
- Recursos

C - Estrutura Informal.

Humanos.
- Recursos
Humanos; - Estrutura informal,

D - Pesquisas responsabilidade
realizadas pelo compartihada entre
departamento de [todas as areas.
Marketing.

- Busca profissionais com alta

- Possui sel@reat Place to Work®.

capacidade técnica, formacao acadér
capacidade de interagdo e comunicacjio

- Open Innovation(projeto em
andamento);

- Aproximagé&o con$tartups

- Clientes e fornecedores;
Aproximagao com Universidades;
- Participagdo em feiras, inclusive
internacionais;

- Participagéo de associacdes.

=
o

jo%

Na&o utilizou.

- Necessidade de
capacitagéo e

para inovacgao;

- Custos envolvidos;

- Burocracia Estatal;
- Juros elevados na
captacdo de recursos

engajamento das pess|

Maior competitividade,
diversificagéo de produtos e
servigos, crescimento da
empresa, identificagéo de
novas oportunidades.

financeiros.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.3 Internacionalizagdo das Empresas Analisadas

Retomando o conceito de internacionalizacdo proppstra este estudo, em que
considerou-se a internacionalizacdo como uma déraividades ou negocios realizados fora
das fronteiras nacionais (PAUNQVIe PREBEZAC, 2010), envolvendo decisbes sobre a
forma de entrada em novos mercados e sobre o lan¢arde novos produtos no mercado
internacional (WELCH e WELCH, 2004), observou-sefemdmeno nos quatro casos
analisados.

A internacionalizagdo nos casos estudados temresaado como uma alternativa
de expansdo de mercado e tem ocorrido de formalajmmnuito em funcdo do bom
relacionamento com clientes habituais que possueitlades no exterior ou mesmo em
funcdo de oportunidades que surgiram. Um fatorpprelera este relacionamento, e que foi
destacado nos casos B e C, € a confianca no tnatiare dados e no acesso a informacdes
confidenciais das empresas, 0 que em dado momedtrppresentar uma vantagem para as
empresas e uma barreira aos concorrentes.

Os primeiros movimentos de internacionalizacdo maslds de fato néo
corresponderam a ac¢les planejadas dentro de umatégst, mas sim em funcdo de
oportunidades de negécios. Embora apds 0s primea®sos, as empresas tenham passado a
enxergar 0 mercado externo como uma meta estratéigiserindo em seu planejamento
iniciativas para expansao dos negdcios internaisona

No caso A foi evidenciado que a empresa em um gmmmomento percebeu
oportunidades no mercado externo, tendo em vistairansetor no qual ja tinha um sélido
conhecimento para desenvolvimento e implantac&ofiearesde gestao, o setor calcadista.
Na ocasido, o pais de destino foi o México. Mageestas percepcdes, negociacbes e
estruturacéo desta expansao, outras oportunidadgsasn, por meio de parcerias e por meio
de clientes. Assim, o primeiro projeto de fato destvido e implementado concretizou-se no
primeiro semestre de 2015. Observa-se assim gaeeggiresa, ja ha 29 anos no mercado,
teve uma internacionalizacéo tardia, se comparagaatros casos, Como uma consequéncia
do proprio crescimento da empresa.

Nos casos B e D observou-se uma caracteristicapr@zasiva em relagdo a expansao
internacional, iniciando mais cedo sua trajetéeairtternacionalizacdo, embora no caso D
este processo tenha se iniciado a partir da caiaqdes um cliente com atuacao global. A

empresa D buscou ainda marcar presenca no centaroacional, constituindo uma unidade
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nos EUA, a fim de prospectar novos mercados, otgudém impactou positivamente sua

imagem no mercado interno.

(...) a gente tem outros clientes de porte globatxemplo da (empresa), a sede
dela fica nos Estados Unidos. Entéo, a gente ue@essidade de estar proximo
desses clientes e também de trazer projetos devudiientes dos Estados
Unidos, que € um mercado mais maduro, habituaddsalalhar de forma
remota, que vé no Brasil boas op¢des de fornecedrg A gente contratou um
profissional, que ele € americano, e ele viveu onigitnpo no Brasil. Ou seja, ele
passou um tempo aqui para conhecer a nossa cultora, seja, tinha
conhecimentos do Brasil, das estratégias da empedsmbém das leis, de como
abrir um escritério la fora, a formacao dele € naea financeira (...). Entdo, isso
certamente nos ajudou a nos instalarmos la. Emt@oificar qual a regido que
tinha as melhores tributacdes, os melhores incestiisso foi construido com o
apoio desse profissional que nos representa hdjerka(entrevistado E06).

No caso B, a empresa também buscou uma parcedappaspeccado e vendas no

mercado externo, conforme explicado pelo entredsi03.

Ha um tempo atras, ha uns dois anos atras, umandasas empresas perguntou
se a gente ndo queria fazer um projeto na Europpa E dai entdo a gente viu
que néo tinha estrutura nenhuma. Foi ai entdo qgerse parou para pensar em
aceitar o investimento, de comecar a se estrutpama olhar para frente. Dai
depois, com esse investimento, eles mesmos —easdidloves — falaram que nés
tinhamos uma solugcdo muito boa, uma empresa mo#&e@lmue nds tinhamos que
crescer mais, que nds nao tinhamos que ficar facagip aqui. Entdo, outro
cliente nosso nos sugeriu de a gente implantar assas solugbes na empresa
deles fora do pais, e a gente foi procurar enta@resas que tinham fora do
Brasil, que tinham mais ou menos o0 nosso foco.d&rdé&gente encontrou uma
empresa na Coldmbia, o que ela faz hoje em diavénder as nossas solugdes
para os paises da América Latina (entrevistado E03)

No caso C percebeu-se a forte influéncia do cliggdea internacionalizacédo da
empresa, 0 que ocorreu em funcdo de convites paagd em projetos em unidades deste

cliente no exterior, conforme evidenciado na faladtrevistado.

E ai como o processo de expansdo aqui no Brasdedessso cliente, ele foi
muito bem sucedido, o principal executivo dessa @® customizacdo aqui do
Brasil, ele foi promovido para diretor da Américatlna. E como ele conhecia a
gente, ele comecou a chamar a gente para trabafaaer também customizacées
(...) porque a (empresa) viu “Olha, esse negdcitcionou no Brasil, eu quero
que vocé repita 0 que vocé fez no Brasil tambénChte, em Porto Rico, na
Colémbia, na Costa Rica, enfim, no Panama”, onde ezitrou, ele quis fazer,
replicar a experiéncia bem sucedida que havia nasBrE como a gente tinha
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participado dessa experiéncia bem sucedida no Brasigente foi também
convidado a participar nesses outros paises (erstado E05).

Este modelo de internacionalizacdo, apoiado nacilamentos e em modos de
entrada de menor risco, tais como as parceridgtaed aplicagdo do modelo de Uppsala
(JOHANSON E VAHLNE, 2009) em que os autores defesmtiea influéncia dasetworks
ou seja, dos relacionamentos de negocios no pdessiternacionalizacdo. Neste contexto,
relacionamentos sdo considerados processos hb#atguee envolvem duas partes, que
aprendem de forma interativa e apresentam compsonigituo. A internacionalizacédo é
vista como uma consequéncia da expansdo dos negécindo como uma estratégia
propriamente, em que a rede de relacionamentomdeesa impacta na selecdo de mercados
externos (JOHANSON E VAHLNE, 2009). Tal comportameefoi identificado nos casos A,

B, CeD.

A dependéncia do mercado externo, em termos deemgesd de faturamento,
apresentou-se diferente em cada caso, refletindpaetae o nivel de internacionalizacéo da
cada empresa. Nos casos A e B o faturamento peavende clientes do mercado externo
ainda é pouco representativo, visto que estes cestd® em uma fase mais inicial de
prospeccado e negocios. No caso C a dependéncia edcado externo, com base no
faturamento, fica em torno de 35%. Ja para o cafw Beclarada como entre 20 e 30% do
faturamento total.

O numero de paises com que as empresas se refacéomalativamente pequeno,
sendo em maioria paises da América Latina. Outagsep tais como Inglaterra no caso B e
EUA nos casos C e D foram exemplos citados fortadegiao.

Cabe ressaltar que ha um momento da internaciagébzdestas organizagcdes que € a
busca de uma determinada tecnologia existente ncad® global, porém nova para o
mercado nacional ou para aplicacdo dentro do piortifa empresa. Este momento da
internacionalizacao foi identificado principalmemtes casos B e C. Conforme ja exposto no
historico destas empresas, no caso B houve inieiena aplicacdo de ursoftware
proveniente da Inglaterra, adaptado a realidadendecliente de multinacional de grande
porte (unidade brasileira), solugcdo que projetemaresa para o mercado. No caso C, houve
uma situacado similar no inicio, uma vez que a pddiuma ideia para o0 mercado nacional
buscaram a tecnologia necessaria nos EUA e no @aNadcaso A também ha parcerias com

grandegplayersmundiais da tecnologia, tais como a Microsoft, @amplo. No caso D estes
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tipos de parcerias sdo mais representativas, ptletem diretamente na gama de produtos,
sendo parceira da Oracle, da Google e da SAP, toemziadora desoftwares

Nesta perspectiva, evidenciou-se nestes casoderdstcas tecnoldgicas de empresas
de economias emergentes, em que as empresas isicemnatividades a partir de tecnologias
adquiridas no mercado externo, engajando-se em nate$so de aprendizagem para a
construcdo e a acumulacao de capacidade tecnaglégitfrme destacado por Dahlmetral.
(1987) e Figueiredo (2009). Assim, seguem de fatm urajetoria do tipo “producao-
investimento-inovacado” ao contrario de empresavadoras que operam em economias
industrializadas, as quais seguem a “inovagao-timaento-producéo”, iniciando suas
atividades em uma condi¢cdo ndo competitiva no rderexterno (DAHLMANet al, 1987,
FIGUEIREDO, 2009).

Em relacdo a performance internacional, considersed lucratividade,
competitividade, desempenho de vendas e objetitsatégicos, encontrou-se uma
heterogeneidade entre casos, o0 que de fato eraadepdevido a particularidade de cada
empresa e seu ramo de atuacao.

No caso A, a internacionalizacdo encontra-se enestagio bem inicial, pois embora
a empresa tenha identificado oportunidades noiexteitenha buscado parcerias para atingir
este mercado, as vendas propriamente ainda samé®ag, ou seja, hdo ha regularidade no
faturamento proveniente do exterior. A empresaidens-se competitiva no sentido em que
tem uma ferramenta de boa qualidade com um bom dé/@daptacdo, tendo em vista a
realidade brasileira em que foi desenvolvida, oadsomplexidade da legislacéo tributaria
exige tal flexibilidade e capacidade da empresa psender as necessidades do cliente. A
expansdo dos negdcios internacionais esta entobjetivos estratégicos para 0s proximos
anos.

No caso B, a internacionalizacdo também enconteaysem estagio inicial visto que
a empresa recentemente se reestruturou em funcé&palte recebido de um fundo de
investimentos, inclusive para atuacdo no mercadlerex, mais especificamente na Ameérica
Latina. Foi destacada neste caso a atrativa lutatle advinda das vendas no mercado
externo, uma vez que a taxa de cambio atual veordagndo o exportador. Ao implementar
o planejamento estratégico, consta nos objetivosndpresa B expandir seus negdocios no
exterior, uma vez que vem se estruturando para irsttusive com a parceria estabelecida

com um representante na Colémbia.
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No caso C, em que notou-se a influéncia dos cheetedos relacionamentos na
internacionalizacdo, a empresa vem mantendo swendépcia do mercado externo, em torno
de 35%, sem grandes saltos de crescimento, atwmdon mercado mais especifico
centeres.A internacionalizacdo aqui apresenta-se mais tidasia, visto que ha uma
constante no que se refere aos negécios no memdadmo. Atualmente, como objetivo
estratégico, a empresa esta buscando alternativagppandir seus negdocios no exterior.

No caso D verificou-se uma postura mais proativan oelacdo a busca por
oportunidades no mercado internacional. A empragaartir da conquista de um cliente de
porte global, foi desenvolvendo novos projetos jgata cliente no exterior, além de estruturar
uma unidade de negdcios nos EUA, aproximando-saetlagqnercado. No que se refere a
performance, vem mantendo sua dependéncia do noeexaerno na faixa de 20 a 30% de
seu faturamento, uma vez que, conforme destacatip gmrevistado E06, a empresa
atualmente encontra-se com sua capacidade de pe¢dspdimitada a atuacdo do seu
representante nos EUA.

Quanto a competitividade, foi destacado pelos eisteelos que, ao buscarem a
atuacdo em determinado mercado internacional, afergrodutos e servicos ja consolidados
no mercado doméstico, ou seja, produtos e sereigpgue as empresas tenharpertisee
dominio da tecnologia, com alto padrdo de qualidalste padrdo, associado aos
relacionamentos com clientes, fornecedores e pascde negdécios, faz com que as empresas
brasileiras cheguem a determinados nichos de nead alguma vantagem. Porém, néao se
pode afirmar que seja uma vantagem sustentavel.

De forma geral, os produtos e servigcos sao peregelidmo de alta qualidade pelas
empresas, inclusive em determinados mercados esteDabe ressaltar que, tendo em vista a
trajetéria de internacionalizacdo das empresasisadak neste estudo, relacionam-se na
maioria das situacfes com paises da América Latiom desenvolvimento tecnoldgico
similar ou inferior ao nivel brasileiro, 0 que taénb se reflete na condicdo competitiva
percebida.

Alguns fatores foram elencados como dificuldaddseatadas pelas empresas para
internacionalizacdo. As barreiras provenientes dwiente institucional foram as mais
citadas. Dificuldades com relagdo as especificislddgais de cada pais, ou seja, atender a
legislacéo local, apresenta-se como uma das paiscgreocupacdes para o desenvolvimento
de produtos e para a oferta de servicos. Aspentiigrais e dificuldades com o idioma

também foram elencados como fatores que dificulanmternacionalizacdo, visto que
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demandam maior estrutura, recursos humanos dedi@dwovestimentos das empresas que
precisam adaptar-se aos novos mercados.

Um fator especificado, tanto pela literatura qugmtos entrevistados, que explica o
baixo nivel de internacionalizacdo das empresadidbrasileiras € a alta demanda no
mercado interno ocorrida nos ultimos anos. Nestgegto, observa-se ainda a concentracdo
das importac6es brasileiras em produtos de akasidade tecnoldgica (DE NEGRI, 2012), o
que foi observado nos casos estudados, pela apdgctecnologias no mercado externo para
o desenvolvimento deoftwarese servigos de TI.

Assim, os esfor¢os na expansdo dos negdcios eesoimento das empresas tém se
concentrado em atender as demandas do mercaduwi@teéro momento atual, em detrimento
a expansédo das exportacdes. Embora tenha sidacatstgrincipalmente pelo caso B, que
diante da atual desvaloriza¢sa@lo Real frente ao Dolar Americano, ter suas despem
contabilizadas em Reais e receitas em DOlareseapieese como uma alternativa atrativa as
empresas brasileiras no momento.

O quadro 8 apresenta uma sintese dos principagstaspobservados nos Casos para

caracterizacao da internacionalizacédo das empresas.

11 Cotagdo do Dodlar (USD) PTAX na data da coleta ddod (Caso B): R$ 1,00 = USD 3,4811 (fonte:
http://www.valor.com.br/valor-data/moedas).
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Caso Inser¢cdo no mercado Internacional

Dependéncia do
mercado externo

Distribuicdo Geogréfica

Velocidade com que foi paraercado externo

Performance Internacional

- A empresa possui uma unidade no
México (através de parceria);

- Desenvolvimento e implantacao de
softwareem uma empresa em Angola
(primeiro semestre de 2015).

N&o representativa n
momento atual.

=]

- Paises com que se
relaciona: México, Angol§
Panama.

- As primeiras iniciativas ocorreram cerca de 2
anos apos a fundagéo da empresa.

OT

- Internacionalizagdo em fase inicial;

- Vendas esporadicas no mercado externo;
- Objetivos de expanséo dos negécios
internacionais (aumento de vendas com apo
parceiros - Unidade no México).

- A empresa iniciou suas atividades a pj
de umsoftware,uma tecnologia importad
do Reino Unido e adaptada a realidade
brasileira.;

- A empresa formalizou uma parceria cd
uma empresa da Coldmbia para atende
mercado da América Latina.

a

N&o representativa n

rrrr]1omento atual.

ao

[]

- Paises com que se
relaciona: Panama,
Colémbia, Inglaterra.

provenientes do mercado externo (Inglaterra);

- A empresa procurou um parceiro de negécio
exterior e formalizou esta parceria em 2014, 11
anos apos sua fundagéo, além de executar unj
projeto no Panama neste mesmo periodo.

- Inicio das atividades com base em tecnologi

S Internacionalizacdo em fase inicial;

| - Vendas esporadicas no mercado externo;
[ - 8bjetivos de expansao dos negdbcios
internacionais (aumento de vendas com apo
parceiros - Unidade na Colémbia).

b de

b de

- O primeiro projeto desenvolvido e
executado no exterior foi através de um
convite de um cliente;

- A empresa ndo possui unidades no
exterior.

35% do faturamento.

- Chile, Porto Rico,
Coldmbia, Costa Rica e

realizou projetos em 26
paises, sendo seu princi
mercado a América
Latina.

Panama. A empresa C|ja

- Inicio das atividades com base em tecnologiaf
provenientes do mercado externo (EUA e Cana
.z Realizacé&o de treinamento nos EUA em parg
om um fornecedor para desenvolvimento e
aplica
apos sua fundagao;

- O primeiro projeto desenvolvido no exterior foi
2003, cerca de 9 anos ap6s a fundacéo da emf

=3

S

0]
=

¢ao de novas tecnologias, cercade5afios , . . o L
negocios internacionais como objetivo

Sstratégico.

presa.

da); L !
—%ternae»onahzagao consolidada;
"Gendas constantes no mercado externo;
- Estudo de alternativas para expansédo dos

- A empresa iniciou sua internacionalizal
com a conquista de um cliente internaci
- A empresa possui uma unidade nos H

20 a 30% do

al;
&&urame nto.

- Os EUA tém sido o
principal mercado extern
embora ja tenham
desenvolvido projetos en
Angola, na Espanha e n
Reino Unido.

- O primeiro cliente no mercado externo foi
conquistado em 2009, 7 anos apoés a fundagao
empresa;
- A unidade dos EUA iniciou suas atividades e
2010, 8 anos apos sua fundagao.

=

daVendas constantes no mercado externo;

- Internacionalizag&o consolidada;

- Perspectiva de expanséo de atuag&o no

Imercado externo (principalmente no EUA, on

a empresa possui uma unidade).

Fonte: Elaborado pela Autora.
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4.2.4 Capacidades Dinamicas para Inovacao e Imiermaizacdo: uma Abordagem Sobre a
Competitividade das Empresas Analisadas.

Ao evidenciar caracteristicas do processo de irfmvag da internacionalizacéo,
considerando-se o ambiente dindmico do setor @eaflrespostas da empresa ao ambiente de
rapidas transformacdes, buscou-se a identificagi@apacidades dindmicas no contexto
estratégico dos Casos em estudo.

Retomando-se a abordagem sobre o emprego de re@ucspacidades para inovacao
e internacionalizagdo, com base nas empresas adssne no mercado em que atuam, é
possivel compreender que o conjunto de recurs@pacitlades que as tornam competitivas
nao pode ser analisado em uma perspectiva estaticaetores intensivos em conhecimento,
como é o setor de Tl, em que as mudancas techafdgiexigéncias do mercado demandam a
introduc&o de produtos ou servigos novos ou metlosrgRODRIGUEZ e NIETO, 2012), o
conjunto de recursos, humanos e tecnoldgicos, di@sncapacidades necessarias para sua
melhor utilizacdo, apresentam uma caracteristicangica. Assim, tais recursos e capacidades
tendem a sofrer mudancas ou reconfiguracfes coor maguidez para atender as expectativas
ou oportunidades do mercado.

Desta forma, ao se analisar a competitividade ethagresas da IBSS € necessario
considerar aspectos relacionados a inovacao, aceenmgedorismo e a aprendizagem, além
da busca por novos mercados por meio da interrelzagdo, perspectiva oferecida pela
abordagem das capacidades dinamicas (TE&GIE, 1997; TEECE, 2014).

Capacidades dindmicas estdo associadas a capadeladeonfiguracdo de recursos,
em ambientes de rapidas mudancas (TEEC&, 1997), tendo como um de seus principais
pressupostos o dinamismo do mercado (BARRETO, 2Répcionado a esta percepcéo,
observou-se nas empresas A, B, C e D que sédo Esmgadas versdes do produsofware3
sucessivamente, substituindo versfes antigas colmori@s e incrementos. Para isto sao
necessarios Novos recursos, tecnologicos princgrabme adaptagdo interna.

Como exemplo disto, conforme citado pelo entredista01, no caso A, ao modificar
0s produtos mudam também 0s processos internos eemssos empregados (nova
tecnologia, por exemplo). Além disto, os servicos Tl propriamente também se
reconfiguram para o atendimento de demandas egpscifsto se deve a oferta de produtos
melhorados pelo emprego de novas tecnologias engelessidade dos clientes, ou seja, 0

proprio mercado demanda que a empresa se adaptatpadé-lo.
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Porém, antes que se possa afirmar que tais medhmurigncrementos demonstram que
as empresas analisadas possuem capacidades dsanactentativa de se compreender o
ambiente competitivo da IBSS, € necessario ret@gamas consideracfes apresentadas nas
secbes anteiores. Uma vez que as empresas anslisalizam inovacdes de forma mais
incremental e focadas no mesmo tipo de produtoeowic®, ou seja, em um mesntore
businessidentifica-se um indicio de que buscam desenvaapacidades dindmicas, embora
em um estagio ainda incipiente. Verificou-se queeagpresas empreendem mudancas e
empregam nNovos recursos, ou novas formas de almdagé@&cursos existentes, tendo em vista
novas oportunidades de negdécios, porém sempre ram de@ um mesmo tipo de produto ou
servico ja existente em seu portfélio.

Zollo e Winter (2002) argumentaram que a capaciddo@mica se refere a
competéncia da empresa em gerar e modificar sistzmmente suas rotinas operacionais,
perseguindo a melhoria de sua efetividade. Com mhaspie foi evidenciado nos casos A, B,
C e D, as rotinas operacionais, tais como processganizacionais e de negocios,
coordenacao de recursos, resolucédo de problema&i&BEal, 2008), por exemplo, tendem a
ser modificadas em funcdo apenas de melhorias.e Nesitido, ndo foram identificadas
mudancas significativas na esséncia das empresaajetorias analisadas. As mudancas
ocorreram em grande parte em fungdo de melhoriasprmdutos e nos processos, ou até
mesmo em funcdo de inovacdeskerketing

Em ambientes de negdcios de rapidas mudancas,osba&rtcompeticdo global,
caracterizados por fontes dispersas de inovacadobtencdo de vantagem competitiva
sustentavel exige mais do que a posse de ativéseidifde replicar, exige capacidades
dindmicas (TEECE, 2007). Observou-se nos Casoglagkia que as empresas buscam
diferenciar-se de alguma forma em determinados sets de mercado a que destinam seus
produtos e/ou servicos, ofertando solucdes queddmgertinentes e até mesmo inovadoras, e
dentro de algum tempo seréo ultrapassadas. A iBovagnstante e a agilidade na percepcéo
de novas oportunidades, além da flexibilidade esigpara o aproveitamento destas
oportunidades, serdo determinantes para que sa pbi&s e sustentar alguma vantagem.

Frente a este cenario, surge o questionamento: esmempresas da IBSS poderéo
manter sua competitividade? Pala¢al. (2009) defendem que a competitividade da empresa
varia conforme sua capacidade de integracdo ecdefrguracdo de recursos para adaptar-se

as mudancas do ambiente, o qual ndo apresentaandig&o de equilibrio pré-determinada,
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mas sim incerta e fragmentada e em constante daramsfdo. O desenvolvimento de
capacidades dinamicas apresenta-se como uma #aitarna

No que se refere a capacidades dinamicas e inmvacéeoria traz que, através da
inovacdo, as empresas encontram um caminho paranstrucdo de um conjunto de
capacidades dinamicas, reconfigurando recursosnget@ncias, alterando condi¢coes de
mercado (DAMANPOUREet al, 2009; KOSTOPOULOSt al, 2011). Sendo assim, na
pratica, a inovacao apresenta-se como essencabpaompetitividade das empresas. Porém,
cabe destacar que para alteracdo das condi¢cbe®rdadn a inovacdo particada de forma
exclusivamente incremental ndo sera suficienteeidw a necessidade de se romper este
limite em algum momento.

Teece (2007, p. 1343) destacou que “capacidade®mdias exigem a criacao,
integracdo, e comercializacdo de um fluxo contiml&o inovacdo compativel com as
necessidades do cliente e oportunidades tecnojgidaste sentido, observou-se esse fluxo
nos casos A, B, C e D, em que oportunidades tegital® vém impulsionando as empresas a
empreender algum nivel de inovacdo nos produtosreices destinados a mercados
especificos. Isto ocorre na identificacdo de nédadss e de tecnologias aplicaveis para
oferta de solugbes tecnoldgicas adaptadas ou cusidas para determinado cliente ou
mercado.

Além disto, evidenciou-se que tais oportunidadesndkgicas muitas vezes
representam o mote para a oferta de produtos @ic@emovos para um dado mercado que
ainda nao utilizava tal recurso, que podera sgptada a sua realidade, representando ainda a
motivagdo para o inicio de uma nova empresa, coona® fcaso das empresas B e C
especificamente. Estas empresas iniciaram suaglagkds a partir de uma tecnologia
disponivel em outros mercados e adaptadas ao noeocasileiro, oferecendo para o mercado
domeéstico solugdes inovadoras naquele momentosependo assim uma caracteristica
empreendedora.

Ambrosini e Bowman (2009), baseados nas proposig@egisenhardt e Martin
(2000), argumentaram que aquisi¢es, aliancasvagado de produto podem ser vistos como
exemplos de capacidades dinamicas reais, as gelast@m a renovacdo e reconfiguracao
dos recursos das empresas. Tais capacidades ferasbplas nos Casos analisados, no que
se refere a formacao de aliancas (parcematj)yorkse a propria inovacao de produto.

Em relacdo a capacidades dinamicas e interna@agab, de acordo com Teece

(2014), a vantagem competitiva da empresa encamraaminho de desenvolvimento na
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exploracéo de ativos intangiveis, relacionamentospéal humano, valorizando a capacidade
da organizacdo em empreender de forma agil e 8&xivwclusive no exterior, 0 que requer

capacidades dinamicas. Assim, identificou-se qux@oracado de ativos intangiveis, tais

como os relacionamentos de negéciostyorkd foi um dos principais caminhos adotados
para internacionalizagdo na maioria dos casossaials.

De acordo com Silva e Camargo (2014, p.59) “os efdos determinantes da
existéncia de capacidades dinamicas sdo o confiegntmmportamentos, habilidades, rotinas,
processos e mecanismos de aprendizagem e goverdanganhecimento voltados para a
mudanca e a inovacgao”. Assim, capacidades dinampmdsm ser identificadas em diferentes
niveis e formas no contexto de uma organizacao.

Foram identifcados nesta pesquisa, exemploseatesing capabilitiesas quais se
referem a percepcdo de oportunidades, compreendemadessos e praticas como P&D,
identificagdo de necessidades dos clientes, forsistematicas de acompanhamento do
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdes no mer¢atlb ONEN et al, 2011). No que se
refere asseizing capabilitiesas empresas demonstraram capacidade de aproveitaden
oportunidades em determinados momentos, mas someais D apresentou maior foco em
desenvolver novos modelos de negécios, 0 que delmamm Augier e Teece (2008) é
fundamental para o desenvolvimento de capacidadasctas.

Reconfiguring capabilitiesse referem & capacidade de gerenciar ameagas e
transformacdes no ambiente, consistindo em destizagdo de decisbes, coespecializacao,
governanca e gestdo do conhecimento (TEECE, 200VASe CAMARGO, 2014). Assim,
reconfigurar recursos torna-se um desafio pararovejtamento de oportunidades, além da
necessidade de protecao de ativos intangiveis @asepara a atividade destas empresas, tais
como o conhecimento tacito e a propriedade intedcConsiste na busca por fontes externas
de conhecimento, na capacidade de integra-los binaros a atividade da empresa.

Nos casos em estudo foi possivel a identificagdoexiemplos de capacidades
dindmicas nestes trés momentos tanto para inOVagEET@o para internacionalizagdo, mesmo
que em diferentes niveis, conforme exposto no @udiOs exemplos foram identificados
com base nos dados coletados sobre 0 processow#gdo e sobre a internacionalizacdo das
empresas e confrontados com os indicadores prappstoleece (2007), 0s quais constam no
guadro 2 desta pesquisa, como uma forma de idemtéixemplos de capacidades dinamicas

nos casos A, B, C e D.
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Embora o quadro 9 demonstre exemplos de capacidiisicas evidenciados nos
casos e com base na literatura (TEECE, 2007), emsaltar que tais exemplos reforcam a
ideia de que as empresas apresentam capacidadesicia em um estagio incipiente. Este
estagio permite a identificacdo de algumas opatades e o0 aproveitamento destas, mas néo
de forma suficiente para o alcance e a manutenga@itagem competitiva, principalmente
no mercado externo. Observou-se um padrédo nas saspaealisadas quanto aos exemplos de
capacidades dinamicas desenvolvidas, isto €, asesay desenvolvem acdes ou rotinas
similares para inovacao e internacionalizacdo quarmmparadas entre si, 0 que pode ser
visto nos exemplos apontados no quadro 9.

Capacidades dinamicas, em uma visdo hierarquicac@dsideradas capacidades de
nivel superior, relacionadas a criatividade, quesfimlitam mudancas no produto ou na escala
e na base de clientes (WINTER, 2003; SILVA e CAMAR®@014). Assim, considera-se que
acoes voltadas a melhoria na qualidade do prodediocdes de custos e adogdo de melhores
praticas ndo serdo suficientes para o sucesso ttwpao longo prazo. Capacidades
dindmicas residem na gestdo estratégica, sendatagas pelos processos organizacionais,
sistemas e estruturas criados ao longo do temjs patpresas para a gestdo de seus negocios
(TEECE, 2007).

Observando-se os exemplos de capacidades dinaichérdsgicados nos casos A, B, C
e D é possivel constatar que as empresas empreaidens esfor¢cos para a mudanca de
rotinas, porém ainda muito focadas no nivel daag#. As mudancas de produto, mesmo
que tendo em vista um novo nicho de mercado, eal ga@o direcionadas a uma mesma base
de clientes (mercado B2BBusiness to BusingsPentre os casos em estudo, apenas 0 caso
D demonstrou interesse em desenvolver produtos paraercado B2C Rusiness to
Consumey, o que se trata ainda de uma perspectiva futama, oportunidade percebida.

Em termos de capacidades para inovagao, Dorn@ltdgl) identificou em seu estudo,
nesta mesma industria, a IBSS, que as empresastprasi desoftwaresdo de um modo geral
orientadas para a operacdo e a gestdo. A capaai@adesenvolvimento, que tem impacto
direto nas inovacfes e depende de maiores invegbs)endo se mostrou predominante em
grande parte dos casos. Assim, o0 autor identifecoaracteristica essencialmente incremental
das inovacgbes neste setor (DORNELLES, 2014), agfoeca os resultados desta pesquisa e
a necessidade de avangos para a expansao dos osezqaara maior lucratividade.

De acordo com o referencial tedrico apresentadte restudo, a literatura permite a

proposicdo de que a inovacdo, em se tratando decaminho para a construcdo de
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capacidades dinamicas, exerce uma influéncia pasita competitividade da empresa e na
internacionalizacao. Isto de fato foi verificadolango desta pesquisa, observando-se o papel
determinante da inovacdo para a competitividade censequentemente, para a
internacionalizacdo das empresas.

Apds a andlise apresentada, de forma geral, fieasalva de que a inovacéo praticada
somente no nivel incremental e o foco na melhogiaatinas operacionais talvez ndo sejam
suficientes para a manutencédo da competitividadersgp do tempo e para a expansao dos
negocios internacionais ,considerando-se a dinadocaercado global de TI. As empresas
poderdo adotar estratégias mais imitativas, depgesieu tradicionais para a inovagao, o que
representa um posicionamento mais conservadorgrer@n em menores riscos e menores
niveis de investimentos em pesquisa e desenvolWm@rREEMAN e SOETE, 1997,
TIGRE, 2006; STAL, 2010). Porém, mesmo com estamtégias, a pauta das inovacdes
deverd ser mantida em foco constantemente, comofarma de acompanhar o movimento
do mercado e da concorréncia.

Neste contexto, as empresas devem buscar altamagbiara avancar, construindo
inovacdes capazes de Ihes conferir maiores gatdmis, em termos de lucratividade (ganhos
Schumpeteriandsquanto em expansao de mercados, procurando fidentonde estara a
préxima oportunidade a ser aproveitada, quais sesue capacidades serdo necessarios e
como serao gerenciados.

Porém, conforme destacado por Teece (2007) dewsmssiderar ainda que as
empresas nao necessariamente precisam continuameémtentar-se. A necessidade de se
reinventar depende de eventos, percebidos antecigade ou ndo. O que ird determinar esta
necessidade € 0 ecossistema em que a empresansgwida. A selecdo de modelos de
negocios adequados, baseada em decisbes de irer@stigstratégicas corretas, aléem de
inovacdes incrementais, pode manter uma empresgetitivea por um longo periodo,
dependendo da dindmica do setor em que se inserem.

Assim, a relacdo com 0 ecossistema em que a emptasaé estrategicamente
determinante para as organizacdes. A percepcao rolelemas e tendéncias para o
direcionamento e redirecionamento de recursos,n@delagem de estruturas e sistemas

organizacionais deve permanecer alinhada com assidades do mercado (TEECE, 2007).



103

Quadro 9 — Dimensdes e Indicadores de Capacidadémizas ldentificados nos Casos.

Caso

Sensing Capabilities
(Percepcao de Oportunidades e Ameagas)

Seizing Capabilities
(Aproveitamento de Oportunidades percebidas)

(Manutencao da competitividade através

Reconfiguring Capabilities

da combinag@configuragéo de ativ

Inovagao

Internacionalizagéo

Inovagao

Internaciorgdiva

Inovagéo

Internacionaliza¢ao

- Investimentos em P&D;

- Informagéo de diferentes
fontes;

- Identificagcéo de necessidad
de clientes;

- Desenvolvimento de novos
produtos, servicos e processo
- Acompanhamento do
desenvolvimento tecnolégico €
inovac6es no mercad

es|dentificacao de
oportunidades no mercado
externo (México, Angola,
K> anama).

- Investimentos em
tecnologia;

- Concentragao na gestéo
funcionais;

- Substituicdo e ajuste do
modelo de negdécios.

tnegacio que define a forma de
na coordenacao de atividadgsomercializagéo e as estratégips Recompensas baseadas no desempg

- Criagdo de um modelo de

de atuacao para aproveitar as
oportunidades (parcerias).

- Reconhece a importancia das redes
negocios, das fontes diversas de inovag
- Formagéo de equipes de trabalho
(flexiveis);

- Gestao para integrar conhecimentos
fontes externas, além de integrar e
combinar ativos (fontes internas e
externas).

Ro;

]

ﬁhliﬁ_eflnlgao de parcerias na cadeia|

valor.
e

- Identificacéo de necessidad
de clientes;
- Desenvolvimento de novos

- Acompanhamento do
desenvolvimento tecnolégico €
inovac6es no mercado.

es

oportunidades no mercado

rodutos, Servicos e processos; L. .
P ' < P éxterno (América Latina,

principalmente).

- Identificacao de

- Investimentos em
tecnologia;

- Concentragao na gestéo

funcionais.

na coordenacao de atividadgsportunidades.

- Criagcao de um modelo de

negécio que define a forma de
comercializacao e as estratégi
bde atuagdo para aproveitar as

B(?Ie xiveis);

- Formagéo de equipes de trabalho

- Recompensas baseadas no desempd

- Definicdo de parcerias na cadeia]

1R

- Identificagédo de necessidad
de clientes;

- Desenvolvimento de novos
produtos, servigos e processo
- Acompanhamento do
desenvolvimento tecnologico &
inovagBes no mercado.

€S

quortunidades no mercado
éxterno (América Latina,

- Identificacéo de

principalmente).

- Investimentos em
tecnologia;

- Concentragéo na gestéo

funcionais.

na coordenacao de atividadés

- Criagcao de um modelo de
negdcio que define a forma de
[comercializacao e as estratégi
:de atuacéo para aproveitar as
oportunidades (parcerias).

- Reconhece a importancia das redes g

negocios, das fontes diversas de inovag
- Formacgé&o de equipes de trabalho
flexiveis);

plexives)

- Gestao para integrar conhecimentos
fontes externas, além de integrar e
combinar ativos (fontes internas e
externas’

- Recompensas baseadas no desempgn

9]

ho;

-hDefiniQéo de parcerias na cadeia

valor.
e

- Identificagcéo de necessidad
de clientes;

- Desenvolvimento de novos
produtos, servigos e processo
- Acompanhamento do
desenvolvimento tecnolégico €
inovagdes no mercado.

es

koportunidades no mercado

- Identificacéo de

externo (EUA, principalmente

- Investimentos em
tecnologia;
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4.2.5 Inovagéo e Internacionalizagéo nas Empresalisadas

Ao identificar caracteristicas do processo de igawae da internacionalizacdo das
empresas analisadas, foi possivel evidenciar masedé destaque na trajetdria destas
empresas, alguns relacionados a inovagfes impladesite outros a internacionalizagéo,
conforme a abordagem pelo sujeito proposta porpestquisa.

De fato, foi percebido que a inovacéao faz parteatiaa das empresas deftwaree
servicos de TI, visto que se mantém competitivasfengdo da evolucdo das solucdes
ofertadas ao mercado. Assim, tal percepc¢éo coraotimmn as consideragoes de Selan (2010),
uma vez que a inovacao resulta de um processo w®@eagAo entre a empresa, as
oportunidades de mercado, seus recursos e capasidad

Para o aproveitamento das oportunidades de merct@m et al. (2013)
argumentaram que, ao orientar produtos para mescadk@rnacionais, a empresa é
incentivada a introduzir inovagdes em sua operacaoganizacao, o que foi refletido pelos
casos em estudo. De forma geral, observou-se qeenpgesas expandiram suas atividades
através das fronteiras a medida que sua estruturse fconsolidando no mercado interno e
comportando uma posterior expansao internacional.

A figura 4 demonstra os principais eventos citgagles entrevistados EO1 e E02, no

que se refere a inovacgdes e internacionalizac@sjderando-se a trajetoria da empresa.



Figura 4 — Inovacao e Internacionalizacao na Tdegta Empresa A
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No caso A evidenciou-se que a empresa teve unenadionalizacdo tardia,
considerando-se vendas no mercado externo, fatocpreeu 25 anos apos sua fundacgéo.
Assim, as inovacgdes implementadas ao longo dadragermitiram a empresa expandir sua
rede de negocios no mercado interno, adaptands-seudancas no ambiente e com isto
mantendo-se competitiva. A ida para o mercado rategpresenta para esta empresa uma
alternativa para expanséo de seus negécios, enseqpessa explorar swxpertisee seus
produtos para difusdo de inovacgoes.

Um exemplo disto foi a oportunidade percebida revcado calcadista do México,
onde a empresa adotou uma estratégia baseada emamrreduzindo assim possiveis riscos
e custos envolvidos para acessar e explorar este mercado. Neste caso, a empresa A ja
atuava desenvolvendo produtos para o mercado cstigdutasileiro, uma industria de base
reconhecida, ao identificar esta oportunidade. Mssvem buscando desenvolver este
mercado no exterior.

O primeiro projeto internacional desenvolvido foiplementado recentemente, no
primeiro semestre de 2015, em Luanda, Angola. eNesto, a empresa A foi procurada pelo
cliente, que estava buscando uma solucasofterarepara a integracdo de suas operacoes e
unidades, representando uma oportunidade de negéctebida naguele momento, nao
proveniente de uma prospeccdo ou de um planejamespecifico para acesso aquele
mercado. A relacdo entre inovacao e internacibaghio, neste caso, pode ser identificada na
forma como a empresa evoluiu e cresceu no mercadéstico, empreendendo inovacdes até
chegar ao estagio da internacionalizacao.

A figura 5 apresenta a trajetéria da empresa B termos de inovacdes e
internacionalizagdo segundo os entrevistados EIBle
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Figura 5 — Inovacao e Internacionalizacdo na Téegta Empresa B
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Neste caso, observou-se uma internacionalizacé® ndygida em relacdo ao caso A,
fortemente impulsionada pelas inovagbes organimagoimplementadas em 2014 e de
produto, com base nos desenvolvimentos que vinhamdosfeitos desde a fundacéo da
empresa. Neste ponto, identificou-se uma influédeialientes na percepcéo da empresa para
0 mercado externo, em funcdo de experiéncias berdslas no Brasil. Houve entdo a
necessidade de uma melhor estruturacdo por paremg@esa, em processos internos e
recursos humanos, incluindo-se a necessidade dieigpamento na comunicagdo em outros
idiomas para que as atividades pudessem se exppamndio mercado externo.

Desta forma, evidenciou-se uma influéncia da mateionalizagéo para inovagédo na
empresa B, pela necessidade de um incrementosiemas para adaptacdo ao idioma, lingua
espanhola no caso. Isto representou uma melhogamanicagdo com os usuarios, tornando
a ferramenta mais amigavel para o mercado a quiesna. Esta inovacado de fato nao
corresponde a algo que nunca foi feito por conotese mas representa uma inovagao para a
empresa B, que também teve que adaptar-se intenteupa@ra atender a este requisito, visto
gue néo tinham trabalhado com o idioma Espanhasieg@momento.

Inicialmente, a empresa identificou um parceiro ngdcios para prospeccdo na
América Latina, para a comercializacdo de solugfiesadoras para as empresas destes
paises. Tais solucbes serdo adaptadas de acordascoecessidades e particularidades de
cada cliente, no contexto institucional de cada papara tanto, a empresa B conta hoje com
uma estrutura mais apropriada em comparacdo aowipps convites para atuacao no
mercado externo recebidos em 2011.

Similarmente ao caso A, a atuacdo no mercadorexrepresenta para a empresa B
uma alternativa para expansado de seus negoécios,cansgquéncia de seu crescimento e
encontra-se em uma fase inicial, como uma metatégica a ser alcancada e consolidada nos
proximos anos.

A figura 6 apresenta a trajetéria da empresa C termos de inovacdes e

internacionalizacao segundo a percep¢ao do Entaeai€05.



Figura 6 — Inovacao e Internacionalizacdo na Toegta Empresa C
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No caso C identificou-se que o aprendizado olgmiomeio de inovagdes introduzidas
no mercado doméstico e a experiéncia adquiridea ©dmo especializacdo, foram
determinantes para a internacionalizacdo. Confodagos ja expostos neste estudo, a
empresa C teve seu acesso ao mercado internaaloerdd por um cliente multinacional, em
funcdo de um projeto realizado no Brasil. A empffesa&ntdo convidada por este cliente a
desenvolver um projeto em uma unidade no Chileyitbaseado em experiéncias anteriores
bem sucedidas no mercado doméstico. Atualmemmpresa tem intencdo de aumentar seus
negocios no exterior, 0 que vem mantendo-se na fde&x 35% do faturamento total nos
altimos anos. Ao contrario dos casos A, B e D,amda ndo possui unidades ou escritorios no
exterior. Em termos de competitividade internadienantrevistado EO5 destacou que:

Assim, a gente trabalha num mercado em que é muépendente de
conhecimento. Entdo, a gente ndo estd num meraadque amanha vai surgir
uma empresa que vai conhecer mais do que a gelatgnole ter mais dinheiro,
ela pode ter mais gente, ela pode ter mais agrielsgie comercial, ela pode ter
um bocado de coisa, mas mais conhecimento do geata é muito dificil. Sobre
0 mercado em que a gente atua, € claro. E paraegunsisso sO tem um jeito:
leva tempo, né. Entdo, a gente tem concorrentessefn tem partes do que a
gente faz em que a gente tem concorrente. O pragieate, por exemplo, as
vezes, € um concorrente nosso, porque eles fazeabalho diretamente sem
precisar contratar a gente. Mas tém outros parceiexternos que fazem, mas
como o nosso dominio da tecnologia, do conhecimguéa gente tem sobre
como as coisas funcionam e a nossa sistematicarooaga e “recomprovada’,
a capacidade de entregar o que promete nos praambinados e 0 CoOmpromisso
de consertar se estiver errado, e dar sempre umdateento no nivel adequado,
isso reduz bastante a possibilidade de entrada aiearentes do nosso nivel
(entrevistado EO05).

De um modo geral, o aspecto qualidade foi desta@ad todos 0s casos como
essencial para a internacionalizacado. Observa-seagnovacao contribui para a oferta de
produtos de melhor qualidade, pelas melhorias im@leadas. Por conseguinte, tal
consideracao vai ao encontro da ideia de que a@dové considerada uma fonte de vantagem
competitiva nos mercados internacionais (PLA-BARBERLEGRE, 2007).

A figura 7 apresenta a trajetéria da empresa D termos de inovacles e

internacionalizacdo segundo o Entrevistado EO6.



Figura 7 — Inovacao e Internacionalizacao na Taegeta Empresa D
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No caso D identifica-se que as principais inovagélencadas como responsaveis por
momentos de grandes saltos de crescimento para presan se referem a aspectos
organizacionais e dmarketing Evidenciou-se que as inovac¢des implementadag meso
foram fundamentais para consolidacdo da empresamamado domeéstico e para a
consolidacéo de sua marca, partindo para o mereg#ono em busca de crescimento e de
novos clientes. Além disso, inovac¢des na forma carempresa presta seus servigos, que no
caso é seu principal produto, tém sido percebidasocuma fonte de vantagem competitiva,

que podera ser transferida ao mercado internagiooadorme explicou o entrevistado EQ6.

Antes tu me perguntaste sobre a frequéncia dasg@®s, né. Entdo, eu entendo
gue anualmente sempre tem algo novo, que a empeesare esta trazendo algo
novo. O ano passado foi um ano bem importante, eenaggente langcou um
portfélio novo. E 0 que a gente se deu conta? Qlikéaum meio, a tecnologia é
um meio para as coisas acontecerem, né. Mas elmalorente esta atendendo
uma necessidade de negocio, no que a area de Riibpre area de Marketing,
a area Comercial. Entdo, a gente incorporou umaesée servicos que a gente
chama de “Antes do Software”, que é pensar estiaté§ gente ndo quer
desenvolver um aplicativo que essa pessoa depbis bando veja utilidade, nao
tenha uma boa experiéncia e delete porque estdamtigpespaco. Isso requer
uma boa estratégia. E ndo € uma expertise que a Béenica normalmente tem,
sdo pessoas de negdcio. Entdo, nos temos um timeagminha &rea aqui faz,
gue € toda a parte de pesquisa, da parte de plam&jdo, de estratégia, de design
que desenvolve toda a ideia, a concepc¢do, paradgpeis a nossa area Técnica
execute. Entéo, isso também foi uma inovacdo. N&onéim empresas de TI. (...)
N6s somos uma empresa que trabalha Tl e negocmta@ antes do software e a
parte do software, para que ndo haja gap entre e fjii concebido e o0 que esta
sendo desenvolvido (entrevistado E06).

Assim, com base neste modelo de negdcios, a enprésm buscado caminhos para
a expansao internacional, investindo na capacitdedgeus funcionarios (cursos de idiomas,
por exemplo), buscando novas formas de servico3lde parcerias. Um exemplo desta
estratégia foi citado pelo entrevistado E06, conogasido em que buscaram o apoio de uma
Universidade na Itédlia para o desenvolvimento de p&squisa sobre potenciais mercados
internacionais, os quais poderiam ser analisadwsrgais atencédo. Isto fez parte da estratégia
para que a empresa pudesse olhar para outros mem@auo forma de expansao.

Em linhas gerais, identificou-se nos casos ardsaue a inovacao representa um
caminho para que as empresas desta industria passananter competitivas, sendo uma
rotina essencial para a sobrevivéncia e para cioreato do negdécio, mesmo que mais
focadas no mercado domeéstico e que gerada emueafruibformais. Em comparagcdo aos

resultados obtidos por Ribeiret al. (2010), ao verificar o papel da inovacdo na
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internacionalizagdo de empresas do setor de Ti@mfmbtidos resultados similares nesta
pesquisa, no que se refere ao papel determinamewk#;ao para internacionalizacao.

Ripolleset al. (2010) destacaram que uma orientacdo inovadoesamia um papel
relevante para internacionalizacdo, com base euoitades empiricos, demonstrando assim
que uma orientagéo inovadora acelera a internd@agéo. Em comparacdo aos resultados
obtidos no presente estudo, observou-se tal caistiita de forma mais evidente nos casos B,
C e D, os guais apresentaram uma internacionabzagis acelerada, de 7 a 11 anos apos a
fundacao, se comparados ao caso A.

Ainda com base nas consideracdes de Ripdteal. (2010), sobre empresas que
desenvolvem uma orientacéo inovadora serem agc@tasnaior capacidade de adaptacéo de
rotinas e processos, além de terem sua vantagemetiina baseada nas necessidades dos
novos mercados, tal comportamento se refletiu nastivatdes iniciais para
internacionalizacao identificadas nos casos A, B, As empresas analisadas foram para o
exterior motivadas a atender necessidades espacifecdeterminados mercados.

Em complemento, conforme abordado no referencidrice desta pesquisa,
Rodriguez e Nieto (2012) enfatizaram que a inovatdta-se de um ativo de grande
Importancia para a competitividade internacionabawez que o desempenho depende em
grande parte do desenvolvimento de produtos adapiaara mercados especificos, o que se
reflete com maior énfase em setores dinamicos ensitos em conhecimento, onde as
mudancas tecnoldgicas e preferéncias do mercadgerexa introducdo de produtos ou
servigos novos ou melhorados.

Comparando-se a trajetdria dos casos A, B, C eBerva-se uma sequéncia de
processos similar do tipo Fundacéo (empreendedoyisminovacdes — Consolidacdo no
mercado domeéstico — Aprendizagem para continuavamio - Internacionalizacao,
conforme demonstrado na Figura 8. De fato, as esapri@ovam em algum nivel no mercado
doméstico, se consolidam neste mercado, aprendemacexperiéncia e promovem novas
rodadas de inovacdes, em funcdo da caracteristiéaentta do setor de Tl, e somente assim

conseguem se manter competitivas e expandir, cdeganmercado internacional.
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Figura 8 — Sequéncia de Processos na Trajetorierdpsesas Analisadas
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Analisando-se a sequéncia exposta na Figura Siceese a relacdo das observacoes
empiricas relatadas neste estudo com a logica sti@por Alancén Osuna (2014), em que as
atividades ou rotinas de inovacdo, que levam ascitrento da empresa também possam
levar a internacionalizagao.

Por outro lado, a internacionalizacdo também pedarla inovacao, considerando-se
gue a entrada em um mercado internacional repeepand a empresa uma oportunidade de
adquirir novos conhecimentos para desenvolver n@rodutos ou servicos, ou melhorar
aqueles ja produzidos (ALARCON OSUNA, 2014). Obearge este tipo de interacdo nos
casos A, B, C e D, em que a insercdo no merca@gonaxtional oportunizou as empresas
novas experiéncias em um ambiente institucionakeiifte, acesso a novas normas culturais e
legais, ocasionando modificac6es e adaptacfesrodatps para atendimento as normas e as
expectativas destes novos mercados.

Na pratica, ndo foi possivel evidenciar um grandglmero de fatos que ilustrassem o
impacto da internacionalizacdo nas inovacdes, dexi@sta trajetoria ser muito recente na
maioria dos casos. Alguns aspectos destacados @atievistados neste sentido se referem a
melhorias e mudancas ocorridas em funcao da imiemaizacao, tais como a aprendizagem
sobre novas culturas, normas institucionais e idgnalém das adaptacdes de produto e
melhoria na imagem da empresa no mercado interno.

De acordo com Pla-Barber e Alegre (2007), baseadosevidéncias empiricas, 0

tamanho da empresa ndo é um fator determinanteap@@acao ou para a intensidade de
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exportacdo. Verificou-se tal caracteristica noosaalisados. A empresa C possui 0 menor
namero de funcionarios em relagdo as demais, pergértermos de faturamento proveniente
do mercado externo € a que possui maior percentual.

Segundo dados divulgados pela SOFTEX (2015b), ar slet Tl brasileiro apresenta
um crescimento no numero de empresas exportadéras2007, eram 149 empresas. O
namero chegou a 273 em 2012. Conforme estimatidetade inteligéncia da SOFTEX este
namero teria chegado a 315 empresas exportador2d®n A receita também cresce ano a
ano. O faturamento liquido com exportacdes foi #8® bilhdes em 2007, aumentando para
R$ 4,1 bilhdes, em 2012. Para 2014 estima-se gaéo exportado tenha chegado préoximo a
casa dos R$ 5 bilhées (SOFTEX, 2015b).

Assim, destaca-se uma trajetéria crescente dasesagpda IBSS rumo ao mercado
externo, o que na pratica deve-se a atratividasie aeercado na atualidade, seja pela reducao
nas distancias percebidas entre o local e o glpbalparte dos empreendedores, seja pela
desvalorizagdo do Real frente ao Doélar, ou até rmesm fungdo do momento de baixo
crescimento da economia nacional. Neste cenaridpogacao apresenta-se como um
diferencial competitivo relevante para uma atuapads expressiva em outros mercados. Os
paises da América Latina e os Estados Unidos @onosi principais destinos das exportacdes
desoftwaree servicos de Tl brasileiras (SOFTEX, 2015b).

Contudo, as evidéncias encontradas neste esteoestrtbboram com os dados
publicados pela SOFTEX (2015b), considerando-sguasro Casos analisados. Focar em um
segmento especifico para oferta de produtos ecesrioi 0 caminho para internacionalizacéo
percorrido pelas empresas A, B e C. Os paises cens@|relacionam as empresas A, B, C e
D também sdo os mesmo citados pela SOFTEX (201&inp s principais destinos das

empresas brasileiras para a comercializac&@oftearese servicos de TI.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou avaliar e compreenderlagédoe entre inovagdo e
internacionalizacdo no ambito das empresas da IBB8stria pertencente ao setor de TI.
Este setor mostrou-se segmentado e diversificati@, wvez que, mesmo com foco na IBS,
identificou-se a heterogeneidade das empresasc@édacom a PINTEC (IBGE, 2013), a
aquisicao deoftwarepor parte das empresas inovadoras brasileirasgfingis e de servicos,
em geral) € a segunda atividade inovativa mais itapte destas empresas, inferior somente a
aquisicdo de maquinas e equipamentos. Com base desdd verificou-se a relevancia desta
industria para o desenvolvimento econémico brasilei

A observacédo de quatro casos de empresas nacfmraencentes a IBSS permitiu,
atraveés da caracterizacdo dos casos, uma analisgjatéria destas empresas e sobre como se
relacionam com o ecossistema de Tl e sobre coniaamainovacdes, considerando-se tanto
o mercado doméstico quanto o internacional.

No que se refere as inovacdes, destacou-se o rcamétemental das inovacdes
implementadas em grande parte das situacées nos @aslisados. Porém, ao manterem um
fluxo de inovagbes continuo, estas empresas vémasgendo competitivas, apresentando
crescimento e chegando ao estagio de internaciagdlh. Observou-se ainda que inovacoes
significativas ndo ocorrem somente nos produtosoeegssos, mas também se refletem em
mudancas organizacionais e mrketing na maneira que as empresas encontram de se
posicionar e se relacionar com o mercado.

Identificou-se uma caracteristica comum aos casabsados: as inovac¢des ocorrem
muito focadas na melhoria dos mesmos produtosvessrque compdem core businessla
empresa. Assim, encontrou-se um ponto de frag#idéelstas organizacdes em relacdo a
concorréncia, devido ao cenario competitivo deda@pimudancas em que se inserem. A
capacidade de inovagcdo deverd ser desenvolvidaomeafque permita as empresas a
identificacdo e a exploracao de novas oportunidadesa agilidade que o setor exige.

O processo de inovacdo praticado pelas empresadromgge essencialmente
endogeno, embora utilizem fontes de informacdesreas e parcerias, a inovacao ocorre na
maioria das situagdes dentro dos limites da empFesam evidenciadas semelhangas entre
0S casos no que se refere ao processo de inovewgdas reconhecem no capital humano um
recurso valioso para seu negdécio, inovam investirgtursos proprios, utilizam fontes

externas de informacbes, enfrentam dificuldades celacdo ao acesso as politicas
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governamentais, enfrentam dificuldades similares @@ovar e colhem resultados também
similares a partir de suas inovacoes: reflexosrescanento e na competitividade.

De acordo com Ripollest al. (2010), a forte énfase na inovacdo pode ajudar as
empresas a acessar rapidamente novos mercadogjnura transformacéo dos recursos e a
remodelagem dos processos e estruturas de fornha fépida. Desta forma, as empresas
poderdo alcancar uma maior capacidade de adaptag&otinas e processos em que baseiam
sua vantagem competitiva as necessidades de nozasdos (RIPOLLESet al, 2010).
Frente a estas consideracdes e aos resultadosedasie, a inovacdo mostrou-se essencial a
competitividade das empresas do setor de Tl, nspiscficamente da IBSS.

A internacionalizacdo revelou-se em fase inicial gnande parte dos casos, porém
com perspectivas de expansao. A explicacdo paraixo Imivel de internacionalizacao das
empresas observadas reside na alta demanda apdss@elo mercado interno nos ultimos
anos. Segundo os entrevistados, ha um imenso noeagadh a ser explorado no Brasil, onde
as empresas tém concentrado maiores esfor¢cos.dogrtum a desaceleragéo do crescimento
econdmico enfrentada atualmente no pais, a expaosinegocios internacionais representa
uma alternativa para que as empresas de Tl possartemma trajetéria de crescimento do
setor.

Um dos impactos esperados da internacionalizag@ gaovacao, nas empresas de
TI, seria a exposicdo a novos padrfes tecnolégespaises mais desenvolvidos,
representando, além de uma fonte de ideias e iafgies, um incentivo as inovacdes. Neste
aspecto, identificou-se que as empresas analis&dss estudo tém se relacionado, em grande
parte das oportunidades, com paises da Américad.athssim, fica a expectativa de que a
medida que a internacionalizacdo se consolide amsexpandidos (geograficamente) os
mercados com 0s quais se relacionam, principalmgmatises com maior nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, possam ser observiagipactos positivos nas inovagdes e na
trajetéria de crescimento.

Em relacdo a competitividade, identificou-se o papeterminante das inovacdes
empreendidas nos casos em estudo. Porém, competiivel global em um setor intensivo
em conhecimento e de rapidas mudancas como odeeldrrequer capacidades que vao além
da posse de recursos uUnicos. A abordagem das dagesidinamicas (TEEC# al, 1997;
TEECE, 2007) destaca a importancia das capacidatiessensing (percepgcao de

oportunidades)seizing (aproveitamento destas oportunidadege®&nfiguring (recursos e
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capacidades devem ser reconfigurados ou renovados)manutengdo da competividade e o
alcance de vantagem competitiva.

Foram identificados alguns exemplos de capacidai®®micas nos quatro casos
observados, analisando-se aspectos do processwvkcdo e da internacionalizacdo. No
entanto, evidenciou-se a caracteristica incipigointo ao desenvolvimento de capacidades
dindmicas nas empresas, uma vez que atuam ainda fooadas em mudancas no nivel
operacional e dentro de wore businessspecifico.

De acordo com a SOFTEX (2015b)

(...) as novas tecnologias, incluindiy data computagdo em nuvem, mobilidade e redes sociais,
trazem uma série de oportunidades, mas tambémarolam grande desafio: a necessidade de as
empresas do setor repensarem 0s seus negécioemeweseu portfolio de produtos e servigos,
avaliarem as suas parcerias com outras empressetato com fornecedores e clientes (SOFTEX,
2015b).

Neste sentido, a abordagem das capacidades disamicasenta o desafio de se
identificar onde estara a préxima oportunidade,oma a empresa podera explora-la de
maneira agil e flexivel, antecipando-se a concaigéa obtendo resultados mais expressivos
(TEECE, 2007). Neste contexto, Ruben Delgado, geese da SOFTEX, destaca que “as
pequenas empresas que compdem a maior parte ddriadiacional dsoftwaree servicos
de Tl tém como vantagem a facil adaptacdo a nomoedrios, mas precisam apostar em novas
oportunidades de mercado em parceria com as gra(@®esTEX, 2015b). Isto implica no
desenvolvimento de capacidades dinamicas, tais @weuespecializagédo, podendo ser uma
estratégia viavel para médias empresas tambémmadd fortalecerem sua estrutura e
competitividade para uma atuacdo mais represeatativmercado internacional.

Com relagdo ao ambiente institucional, observogse ocorrem iniciativas, embora
em casos mais especificos, em torno de um sist@maodacdo. Conforme definido por
Albuquerque (1996, p. 57) um Sistema Nacional dedgéo corresponde a “uma construcao
institucional, produto de uma acéo planejada eaente, ou de um somatorio de decisdes
nao planejadas e desarticuladas, que impulsionaogrgsso tecnolégico em economias
capitalistas complexas”. O desenvolvimento daggetk interacdo de forma mais intensa
entre a empresa, 0rgaos governamentais, univeesdadstitutos de pesquisa, laboratérios de
empresas, cientistas e engenheiros seria uma aiternpara uma maior efetividade na
geracdo, implementacdo e difusdo de inovacoesrilmoindo para a reducdo do hiato

tecnologico em relagdo ao mercado internacionaBBWQUERQUE, 1996).
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Nesta légica, o desenvolvimento de um sistemandeacdo mais efetivo poderia
trazer impactos positivos na aprendizagem e no aloioe capacidades tecnoldgicas para
inovacdo, melhorando as condicbes das empresas ga@mpeticdo internacional
(FIGUEIREDO, 2009). Esta necessidade foi evidereiads casos em estudo, como uma
forma de se expandir as fronteiras da inovacao dgsrlimites da empresa, potencializando
assim as fontes de ideias, 0s recursos disporgveimsequentemente as chances de sucesso
na implementacdo e difusdo. Do mesmo modo, o distawxento entre as politicas de
incentivo governamentais e as reais necessidade®rdpresas precisa ser reduzido, pois
conforme exposto pelas empresas, ha recursos atelstian disponiveis, porém a dificuldade
no acesso, na conducéo das operacdes em func@watdagtia excessiva e as contrapartidas
exigidas acabam por inviabilizar o uso dos beresici

Observou-se que as empresas brasileirasoftearese servicos de Tl possuem uma
vantagem em relagcdo aos concorrentes internacjaqagsreside na adaptacdo ao ambiente
institucional do mercado interno. Conforme citadelap empresas participantes desta
pesquisa, fatores como a complexidade da legiskaif@maria e aspectos culturais constituem
barreiras aos concorrentes internacionais. Assmipoea as empresas nacionais deste setor
ndo se posicionem a frente de seus concorrentesnacionais, no que se refere as
competéncias globais, o desenvolvimento de inowadequadas ao mercado e uma melhor
adaptacao ao ambiente institucional podem confantagens para as empresas nacionais que
competem localmente (ARAUJO e SOUSA, 2014).

Considerando a relacéo inovacéo e internacion@agom base nas consideracdes
deste estudo, verificou-se uma interacdo positiviieeas inovacdes implementadas e a
internacionalizacdo. A inovagao mostrou-se essepara o crescimento das empresas e para
a manutencao da competitividade, possibilitandaiscd por mercados internacionais como
alternativa de expansdo de negocios, mesmo quefecommem mercados ou segmentos
especificos.

De fato, ao analisar como se relacionam a inovagé@anternacionalizagéo, conforme
dado pela literatura revisada (ALARCON OSUNA, 20fdy exemplo), ndo foi observada
necessariamente uma relacdo causal entre inovagaiereacionalizacdo, ou seja, ndo é
determinante que um fenébmeno preceda o outro, @asnim uma interacdo positiva entre
estes dois processos na trajetoria das empresasddos observados, a inovacao sobressaiu
como um dos caminhos pelo qual as empresas pud@assar novos mercados, destacando-

se 0s mercados internacionais, refletindo diretaenem sua competitividade.
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Verificou-se assim, nos quatro casos, conformedsur no referencial teérico que
embasou este estudo, que a entrada em um mercedoasional representou para as
empresas uma oportunidade de adquirir novos cameatds e desenvolver novos produtos
ou servicos, melhorando também aqueles ja prodsizidlmpactando nas inovacoes
empreendidas. Contudo, devido a trajetéria recdate empresas observadas no mercado
internacional ndo foi possivel desenvolver umais@dhais aprofundada sobre o impacto da
internacionalizacdo nas inovacdes, residindo aopai imitacao da pesquisa.

Em suma, identificou-se que as empresas observedpementam inovacoes
essencialmente incrementais e com esta praticarreet® poderdo comprometer a
sobrevivéncia do negdécio, tendo em vista a dinamhicenercado de TI mundial. E dado que
precisam avancar, mas como irdo alcancar, na @ratiaior efetividade em inovacdes mais
radicais? Que caminhos foram adotados por emprggasde fato ja alcancaram esta
condi¢cdo? Como a internacionalizacdo poderd infliaerou influenciou as inovagdes? Estas
guestdes nao foram respondidas nesta pesquisaeedposkrvir de base para aprofundar o
conhecimento sobre esta industria em oportunidadiess.

Explorar o cenario das inovacdes na fase pos-ext@nalizacdo podera oferecer
novas perspectivas de analise, sobre a influériaethcdo com o mercado externo nas
inovacgbes e na competitividade. No que se refereapscidades dindmicas, este estudo
oferece uma visdo exploratdria do tema, uma veZapaen identificados indicios de que as
empresas se valem de tais capacidades para canigetitificar capacidades dinamicas de
forma mais abrangente nesta industria podera bontrpara a compreensdao do contexto
estratégico, sobre como as empresas alcancameatsustvantagem competitiva.

Além disso, outros aspectos tais como 0 empreendettd internacional, a
capacidade absortiva, o papel &artupstambém representam possibilidades de analise para
ampliar a compreensao acerca desta industria etdode TI, sobre como a inovagao impacta
a competitividade e sobre como as empresas poeéerEndir seus horizontes de atuacao,

buscando obter e sustentar vantagem competitiasisne nos mercados internacionais.
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APENDICE A — PROPOSTA DE QUESTIONARIO SEMIESTRUTURA DO — EMPRESAS

Parte 1 — Dados da empresa

Bloco 1 — Identificacdo da empresa e do entrevistad

Dados da empresa:

Razao Social:

Endereco:

Porte da empresa (Faturamento ultimo ano):

NUmero de funcionérios:

Data de fundacao da empresa:

A empresa faz parte de algum grupo? Se sim, qual?

Dados do entrevistado:

Cargo / Area de atuacao:

Escolaridade:

Tempo de empresa:

Historico da empresa:

Solicitar ao entrevistado que descreva o histddaempresa, como iniciou suas atividades, seusipais produtos, principais clientes, etc.

*Data da entrevista: *Duracédo da entrevista:




Parte 2 — Inovagao

Bloco 2 — Inovacdo na empresa e Objetivos da Inovia

Categoria Questao Conceitos / Exemplos Referéncia
Caracteristicas | - Inovacdo na empresa COMIN et al.
do processo de (2012)

Inovagéo 1) Considerando a trajetéria da empresa hou@ processo de inovagdo tem como ponto| MEANUAL DE

momentos de salto no crescimento ou mudal
significativas nos ultimos anos?

2) Em que periodos?

3) Quais fatores explicam esse crescimento?

Se mencionar inovacao:

a) O senhor pode explicar melhor esta inovagéo?

b) E quais outras inovagfes a empresa realizou
altimos anos?

Se ndo mencionar inovacao:

¢) A inovacao foi fator importante para o crescito@n
d) Por qué?

e) Quais as principais inovacbes que a emp
realizou nos ultimos anos?

4) Naquele momento, o que se buscava com
inovacdes?

a) Reducao de custo?

b) Diferenciagéo, conquista de mercado...?

npastida os objetivos da empresa (...)" (MANUA
DE OSLO, 2005, p. 78).

nos

resa

eEddfetivos econdmicos da inovagéo:
“- Substituir produtos que estejam
descontinuados;
- Aumentar a linha de produtos:
*Dentro do campo do produto principal;
*Fora do campo do produto principal.
- Desenvolver produtos amistosos em termos

ser

\OSLO (2005)

do

de

meio ambiente;




- Manter participagdo de mercado;

- Aumentar participacdo de mercado;

- Abrir novos mercados:

*no exterior;

*novos grupos-alvos domesticos;

- Aumentar a flexibilidade da producao;

- Reduzir os custos de producao atraves:

*da reducéo dos custos unitarios de méo de obr
*do corte de materiais de consumo;

*do corte do consumo de energia;

*da reducdo da taxa de rejeicao;

*da reducdo dos custos de desenho do produto;
*da reducdo dos prazos de inicio de producéo.
- Melhorar a qualidade do produto;

- Melhorar as condi¢des de trabalho;

- Reduzir os danos ao meio ambiente”.
(MANUAL DE OSLO, 2005)
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Bloco 3 — Fatores que favorecem ou prejudicam asdmacdo

Categoria Questao Conceitos / Exemplos Referéncia
Caracteristicas do | Fatores que favorecem a inovacao De acordo com o Manual de Oslo (200&€OMIN et al.
processo de p.79-80) “o processo de inovagdo [§(2012)

Inovacéao favorecido por diversas fontes dMANUAL DE

5) Quais s&o as principais fontes internas denmig&o que
a empresa utiliza para inovar?

P&D

6) Como esta estruturada a atividade de P&D daesapr
a) E um departamento, uma diretoria?

b) A quem reporta na empresa?

¢) Como séo tomadas as decisfes em relacdo a
P&D?

d) Desde quando existe?

Recursos Humanos
7) Em relacdo aos profissionais envolvidos em igawa
qual o perfil de profissional que a empresa busca?

8) Para esses profissionais, quais sdo as polideas
qualificacédo?

informacdo (...); a inovacdo pode s
prejudicada por fatores econémicos, algy
referentes & empresa, e diversos outros
Os conjuntos, até certo ponto,

sobrepbem, de modo que um fator p
favorecer em um caso e ser um obstac
em outro”.

Fontes internas (dentro da empresa ou
do grupo empresarial):

- P&D dentro da empresa;

- marketing

- producéo;

- outras fontes internas.

(MANUAL DE OSLO, 2005)

eDSLO (2005)
ns

)

se

pde

culo
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9) Quais séo as principais fontes externas denm#géo
que a empresa utiliza para inovar?

10) A empresa contrata ou ja contratou P&D exté@rno
empresa?

Se sim:

a) Em que situacdes?

b) Pode dar exemplos?

Se néo:

¢) Por que nao contrata?

11) Pensando em inovacado, a empresa contrata@ervic
externos de consultoria?

Se sim:

a) Para que situacoes?

b) Pode dar exemplos?

12) A empresa realiza acordos de cooperagdo com
universidades e centros de pesquisa?

Se sim:

a) Desde quando?

b) Com quem?

¢) Quem tomou a iniciativa?

d) Como funcionam os acordos?

e) Quais as contrapartidas envolvidas?

f) O que a empresa busca com esses acordos?
g) Qual sua avaliacdo sobre essas parcerias?
Se néo:

e) Por que ndo realiza?

13) A empresa realiza parcerias com fornecedocésrges
para inovagao?

Se sim:

a) Como séo as parcerias?

b) O que a empresa busca com essas parcerias?

Fontes externas (de
mercado/comerciais):

- concorrentes;

- aquisicdo de tecnologia incorporada;

- aquisicdo de tecnologia ndo incorporad
- clientes ou fregueses;

- empresas de consultoria;

- fornecedores de equipamentos, materig
componentes software
(MANUAL DE OSLO, 2005)

Instituicbes educacionais/pesquisa:

- instituicdes de ensino superior;

- institutos governamentais de pesquisa;
- institutos privados de pesquisa.
(MANUAL DE OSLO, 2005)

Informacdes geralmente disponiveis:
- divulgacBes de patentes;

- conferéncias, reunides e jornais
profissionais;

- feiras e mostras.

(MANUAL DE OSLO, 2005)

R

is,
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¢) Qual sua avaliacdo sobre essas parcerias?
Se ndo:
d) Por que ndo realiza?

14) Pensando em inovagao, a empresa busca infasmag
fora do Brasil?

a) De que tipo?

b) Como?

¢) Onde?

Inovacéo e Politicas Publicas

15) Como a empresa financia as atividades de id@?ac
a) Utiliza recurso externo?

Se sim:

b) Quais?

Se néo:

c¢) Por que ndo?

16) Qual a sua expectativa em relacéo as inicativa
recentes do governo para inovacao?

17) E quais outras iniciativas o governo devenmaaopara
estimular a inovagéo?

18) Quiais os planos da empresa em relacao a immpaca
0s préximos anos?

a) Prevé desenvolver produto novo?

b) Pretende entrar em outros nichos de mercado?

¢) Pensa em mudar processos de producéo?

Ambiente Institucional

Papel do Estado:
19) Em termos gerais, ndo sé em inovagao e exgatac

a0y
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gue o Estado deve fazer para estimular o investomen
privado?

Relagcbes com entidades de Classe

20) A empresa participa de associagfes?

Se sim:

a) Quais?

b) Qual a importancia dessas associa¢fes para a
empresa?

Se néo:

c¢) Por que néo participa?

Fatores que prejudicam a inovacao

19) A empresa enfrenta ou enfrentou dificuldguias
inovar?
a) Quais?

20) De tudo isso que falamos, 0 que o senhor cerssid
mais importante para inovacao?

Fatores que prejudicam as atividades de
inovacao:

Fatores econémicos:

- riscos excessivos percebidos;

- custo muito alto;

- falta de fontes apropriadas de
financiamento;

- prazo muito longo de retorno do -
investimento na inovacgao.

Fatores da empresa:

- potencial de inovacéo insuficiente (P&D
desenho, etc);

- falta de pessoal qualificado;

- falta de informacgdes sobre tecnologia;
- falta de informacg@es sobre mercados;

- gastos com inovacdao dificeis de control
- resisténcia a mudangas na empresa;

- deficiéncias na disponibilidade de servi¢

externos;

- falta de oportunidades para cooperagaaq.

0s

Outras razoes:
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- falta de oportunidade tecnolégica;

- falta de infraestrutura;

- nenhuma necessidade de inovar devidd
inovacdes anteriores;

- fraca protec¢&o aos direitos de propriedd
- legislacéo, normas, regulamentos,
padrbes, impostos;

- clientes indiferentes a novos produtos €
processos.

(MANUAL DE OSLO, 2005)

de;

Bloco 4 — Os efeitos das inovacoes no desempenh@dwresa.

Categoria

Questao

Conceitos / Exemplos

Referéncia

Caracteristicas do
processo de
Inovacgéo

21) Com que frequéncia a empresa introduz inov&coes
a) novas para a empresa;
b) novas para o mercado.

22) Qual é a representatividade, ou a proporcag
produtos novos ou tecnologicamente aprimorados
vendas totais, considerando o periodo dos 03 (8tamos?
(novos para o mercado ou NOVOSs para a empresa)

23) Considerando os ultimos anos (03 a 05 anosp ¢ona
evolucdo da empresa, em volume de vendas, nimero d
funcionarios, margem de lucro ?

24) Na sua opinido, a evolugédo esté relacionada as
inovacbes?

D

de
nas

MANUAL DE
OSLO (2005)
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Parte 2 — Internacionalizacao

Bloco 1 — Caracteristicas da Internacionalizacdo

Categoria

Questao

Conceitos / Exemplos

Referéncias

Caracteristicas da

Internacionalizagéo

25) Em que ano a empresa iniciou negoécios no rmer
internacional?

26) Como a empresa reagiu a abertura da economia
inicio da década de 90? Ou seja, como respondeu a
maior competitividade externa?

27) Qual a importancia do mercado externo para a
empresa?

28) Quais os principais mercados, ou paises comaqu
empresa se relaciona no exterior?

29) A empresa busca seus clientes no exterior ou é
procurada por eles?

30) Quais obstaculos enfrentou para entrar no rderca
externo?

31) Utiliza ou j& utilizou algum tipo de apoio pidol
para se internacionalizar?

32) Qual é percentual do faturamento total reptasen
pelas vendas no mercado externo?

33) Os produtos e /ou servigos sdo competitivos no
mercado internacional?

34) Quais séo as principais dificuldades / pontasols

ca Variaveis de Internacionalizacdo

no

1

em competir no exterior?

ZAHRA e
GEORGE (2002);
RIPOLLESet al.
(2010);

STAL (2010);
COMIN et al.
(2012)

HE e WEI (2013).




35) Quais séo as principais vantagens / pontossfold
empresa no mercado externo?

36) Quais ou quem s&o 0s principais concorrentes?

37) A lucratividade dos negdcios realizados norexte
tem sido satisfatéria?

38) A empresa tem aumentado suas vendas no exte
nos ultimos anos?

39) Para os proximos anos, quais sao as estratiias
empresa parexpandir sua participa¢gao no mercado
externo?

rior

Parte 3 — Encerramento

139

40) Gostaria de fazer algum comentario ou acrescelgtama informag&o que lhe pareca importante e qoeertha sido abordada nesta entrevista?
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APENDICE B — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Protocolo de Estudo de Caso
Parte 1 - Visdo Geral do projeto do Estudo de Caso:

- Definicao da Questéo de Pesquisa;

- Definicao do Objetivo Geral,

- Definicdo dos Objetivos Especificos;

- Definicdo da teoria de base;

- Definicdo do modelo de pesquisa;

- Definicbes metodoldgicas: tipo de estudo de eagnidade de andlise;
- Identificacéo de potenciais empresas para ppaipéio na pesquisa;

- Definicdo das empresas participantes da pesquisa.

Parte 2 — Plano de Coleta de Dados:

- Definicao de roteiro semiestruturado para ergtas em empresas deftwaree
servicos de TI;

- Coleta documental: identificacdo de dados semuwsl disponiveis nos sitios da
internet das instituicbes e das empresas.

Parte 3 - Procedimentos de Campo:

- Agendamento de Entrevistas;

- Confirmacéo da data, horario e local da entravjsor e-mail);

- Conferéncia do material necessario (gravadorstguréario, material para anotacoes)
- Revisao de informacdes preliminares;

- Solicitacdo de autorizacdo para o uso das infobesme para gravacgao;

- Registro de todas as informacgdes coletadas.

Parte 4 — Plano de Analise dos Casos

- Transcrigéo de dados coletados nas entrevistasadfarmacao de um banco de dadgs;
- Selecao e categorizacao dos dados;

- Analise de Conteudo;

- Elaboracéo do relatério do estudo de caso.

Fonte: Adaptado de Yin (2001)



