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Muitos projetos de inovacéo tecnoldgica desenvolvidos por pequenas
empresas e que visam obter beneficios de financiamento e/ou
incubacdo sdo baseados em tecnologia da informacéo. Neste contexto,
a pequena empresa deve demonstrar que seu proojeto constitui de fato
uma inovacao e que forma um todo coerente, dentro de uma estratégia
de negdcio. Este artigo apresenta, a partir de um estudo de caso, uma
discussdo acerca de como caracterizar a inovacao tecnolégica e como
realizar o alinhamento estratégico desta, com a Tl e 0 posicionamento
de produto/mercado.
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1. Introducéo

Ja ha algum tempo que inovacao tecnologica deixou de ser uma possibilidade reservada
somente para as grandes empresas. Embora em menor grau, as pequenas e médias empresas —
e também algumas micro — tém conseguido realizar inovacdes em proporcdo significativa
(KANNEBLEY Jr et al, 2004). Existem atualmente no Brasil vérias iniciativas de apoio a
inovacao tecnoldgica de pequenas e médias empresas (PMEs), como incubadoras e linhas
especiais de financiamento. Vale destacar o papel da Lei de Inovagdo Tecnoldgica — LIT (Lei
Federal n.° 10.973 de 02.12.2004) que, embora tendo limitacdes, gera importante apoio a inovagao
tecnoldgica no Brasil (MATIAS-PEREIRA e KRUGLIANSKAS, 2005).

Em particular, muitas propostas de inovagdo tém como base ou fazem uso de Tecnologia da
Informacao (T1). Somente na linha de financiamento do programa de inovacéo tecnologia
para pequenas empresas da FAPESP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo
Paulo), cerca de 15% dos projetos apoiados tem a Tl como base de inovagéo.

Neste contexto, ao elaborar uma proposta visando obter os beneficios de financiamento ou
incubacéo, a pequena empresa depara-se com as seguintes dificuldades:

— Auvaliagéo do potencial da inovacdo pretendida.

— Realizacao do alinhamento estratégico entre o negdcio e a inovacao pretendida.

Em particular, no caso de inovacdo baseada em TlI, fazer o alinhamento estratégico entre Tl e

negocio é problematico até para grandes empresas (LUFTMAN et al., 1993; LAURINDO et

al., 2001; ALBERTIN, 2001).

Este artigo tem como objetivo avaliar um projeto de inovacdo tecnolédgica baseada em TI,

juntamente com o alinhamento entre a inovagao proposta e a estratégia de negocio, no

contexto de uma pequena empresa. Especificamente, pretende-se encontrar resposta para as

seguintes questdes:

a) Como caracterizar uma inovacdo tecnoldgica baseada em T1? Em outras palavras, como
mostrar que um projeto de Tl pode se tornar uma inovacao?

b) Como realizar o alinhamento entre a inovagdo proposta, a Tl e a estratégia de negocio?

Para este fim, é realizado um estudo de caso de um projeto de inovacao tecnoldgica baseada

em TI. Este projeto foi realizado por uma pequena empresa e contou com financiamento

publico para realizacdo da analise de viabilidade da inovacdo proposta. Os resultados obtidos

no projeto séo discutidos a partir de conceitos e modelos da literatura.

O artigo esta organizado da seguinte forma: Primeiramente, sdo apresentados os fundamentos

tedricos relacionados a estratégia competitiva, alinhamento estratégico e inovacéo

tecnoldgica. Depois, sdo apresentados alguns conceitos e modelos sobre alinhamento de Tl e

estratégia de negdcio e do potencial da Internet como agente de realizacao de estratégia. O

estudo de caso é apresentado e os resultados obtidos sao discutidos.

2. Estratégia Competitiva e Alinhamento Estratégico

Segundo Porter (2004), as estratégias competitivas podem ser classificadas em trés estratégias
competitivas genéricas: por custo, diferenciacdo ou enfoque. A estratégia de competicdo por
custo visa obter a lideranca em custo através da escala de producéo e reducéo geral de custos,
incluindo P&D, publicidade, assisténcia, entre outros aspectos.

A estratégia competiva por diferenciagdo visa “diferenciar o produto ou servico oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado unico no ambito de toda a industria”. Pode
envolver a diferenciacdo por projeto do produto, imagem da marca, tecnologia ou servicos
sobre encomenda.
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A estratégia competitiva por enfoque significa enfocar um determinado pablico consumidor,
um segmento na linha de produtos ou um mercado geogréfico. No enfoque adotado, esta
estratégia competitiva pode, ainda, somar a competi¢cdo por custo ou diferenciacéo.

O presente trabalho baseia-se na abordagem genérica de Porter para estratégia competitiva. Os
modelos de Porter foram formulados nos anos 1980 e foram alvo de criticas nos anos 1990;
tem sido revistos nos Gltimos anos, embora sua adogdo como abordagem genérica continue
sendo amplamente utilizada (STONEHOUSE; SNOWDON, 2007). Os autores destacam,
ainda, a importancia das abordagens por competéncia e conhecimento na defini¢éo da
estratégia de negocio. Ainda sob a visdo de Porter (2004), utiliza-se no estudo de caso a
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Treats - Forc¢as, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas)

Para McDonough et al. (2008), o posicionamento estratégico para competicdo da-se em um
framework composto pelo posicionamento em relagéo ao produto e mercado, em relacdo ao
conhecimento que a empresa possui e que deve possuir para realizacdo da estratégia
pretendida e em relacdo a inovacdo pretendida (Figura 1). Para os autores, na definicdo da
estratégia competitiva deve-se sempre manter o alinhamento entre os trés aspectos do
framework. A vantagem competitiva surge da capacidade de alinhamento e realinhamento
destes aspectos. Embora ndo seja impossivel alterar a estratégia competitiva simultaneamente
nos trés aspectos do framework, fazé-la mantendo o foco da mudanca sobre um aspecto
oferece maior facilidade de implantacdo, reduz o desalinhamento durante o periodo de
transicdo e aumenta a chance de sucesso.

Produto/mercado

Entender a competigéo:
a) O que a organizacdo
faz?
b) O que sabe?
¢) Como inova?

osicionamento
competitivo

Conhecimento Inovacdo

Figura 1 — Framework de posicionamento da estratégia competitiva. Adaptado de McDONOUGH et al. (2008)

2.1. Conhecimento

Nonaka (1991) introduz o conceito de Empresa Criadora de Conhecimento como aquela que é
capaz de gerenciar a espiral do conhecimento, promovendo a dindmica entre conhecimento
tacito e explicito. Nesta dindmica, tem-se a passagem de conhecimento tacito para técito,
tacito para explicito, explicito para explicito e explicito para tacito. Novos conhecimentos sdo
criados a medida que conhecimentos explicitos existentes sdo combinados, internalizados,
socializados e externalizados. A Figura 2 representa esta dinamica.
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Figura 2 - Dindmica do conhecimento em empresas criadoras de conhecimento. Adaptado de Nonaka et al.
(2000)

Em relacdo a estratégica de competicdo, McDonough et al. (2008) destacam que o
posicionamento de conhecimento é tdo importante quanto o de produto/mercado para o
sucesso competitivo. Nao podem ser tratados separadamente, pois formam o todo da
estratégia.
McDonough et al. (2008) destacam ainda que existe um gap entre o0 que a organizacao sabe e
0 que deveria saber para obter sucesso competitivo. Este gap pode ser coberto de duas formas:
a) Pela mudanca do posicionamento de produto/mercado para se tornar mais alinhado ao
conhecimento que a organizagdo possuli.
b) Pela mudanca do que a organizacao sabe para se tornar mais alinhado ao posicionamento
de produto/mercado.
Verifica-se desta forma que, para obter um alinhamento entre o posicionamento de
produto/mercado e de conhecimento, a empresa deve ser capaz de desenvolver novos
conhecimentos ou tornar explicito o conhecimento que ja possui a fim de aplica-lo.
Portanto, ha uma relacdo direta entre a dindmica do conhecimento — representada aqui através
do modelo de Nonaka (1991) — e o alinhamento entre produto/mercado e conhecimento da
organizacao.
Esta relacdo pode ainda ser verificada em relacdo as competéncias essenciais da organizacao.
Para Hamel e Prahalad (1995), toda empresa deve criar uma arquitetura estratégica,
identificando quais novos beneficios, ou funcionalidades, serdo oferecidos aos clientes, “quais
serdo as competéncias essenciais necessarias para criar estes beneficios e como a interface
com o cliente tera que mudar a fim de permitir o acesso dos clientes aos beneficios de forma
mais eficaz”.
2.2. Inovagéo Tecnoldgica
Segundo o IBGE (2004), a PINTEC (Pesquisa Industrial de Inovacgdo Tecnoldgica) “segue a
recomendacdo do Manual Oslo, no qual a inovacao tecnolégica € definida pela
implementacdo de produtos (bens ou servigos) ou processos tecnologicamente novos ou
substancialmente aprimorados. A implementagdo da inovagdo ocorre quando o produto é
introduzido no mercado ou quando o processo passa a ser operado pela empresa”. O produto
tecnologicamente novo € aquele cujas caracteristicas fundamentais diferem significativamente
de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. A inovacao do produto pode ser
também progressiva. Inovacgdo tecnoldgica de processo refere-se a processo tecnologicamente
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novo ou substancialmente aprimorado, que envolve a introducédo de tecnologia de producao
nova ou significativamente aperfeicoada.

Vendrametto (2007) destaca na conceituacao de inovacdo adotada na PINTEC que a inovacao
tecnoldgica refere-se a produto e/ou processo novo — ou substancialmente aprimorado — para a
empresa, ndo sendo, necessariamente para 0 mercado ou setor de atuacao.

Sugahara e Jannuzzi (2005) destacam na conceituacdo de inovacao adotada na PINTEC que a
inovacao de produto se da quando este é colocado no mercado e que a inovacao de processo
da-se quando este é implantado.

No modelo de McDonough et al. (2008) inovacéo é caracterizada como: inovagao externa,
pela Gtica do produto/servigo oferecido ao mercado; inovacdo interna, pela 6tica dos
processos. Ou ainda pela extensdo da inovacdo: dos refinamentos incrementais a mudanca
radical, ou no grau de novidade oferecido ao mercado, pela 6tica da inovacao externa. A
inovacao caracteriza-se também pela ordem de entrada: primeiro movimento, seguidor
imediato, Ultimo a entrar. Assim, é possivel caracterizar como inovadora uma empresa que
entra por Gltimo em um certo segmento de mercado, oferecendo um produto ja existente neste
mercado, porém com um preco muito mais baixo que o da concorréncia, possivel devido a
uma mudanca no processo de producéo.

A relacdo entre inovacao e conhecimento é também abordada por Matias-Pereira e
Kruglianskas (2005) na discussdo da LIT, onde se coloca que “o processo de construcdo de
competéncias tecnoldgicas e organizacionais,no interior das firmas exige, entretanto, que se
viabilize um amplo e constante acesso as fontes de informacéo basica, visando transformar
informacgdes em conhecimento”.

3. Alinhamento Estratégico de TI

Segundo Laurindo (2008), um ponto considerado critico por varios autoresem Tl é 0
alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de TI. Neste aspecto, muitos modelos
séo apresentados para abordar o papel da Tl nas organizacgdes, alguns voltados para
diagndstico, outros para prescri¢do, outros para a acéo.

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) em particular permite caracterizar o
alinhamento estratégico entre Tl e negdcio (Figura 3). Sdo apresentados quatro perspectivas
de alinhamento estratégico envolvendo a interacéo entre quatro domininos: a estratégia de
negacio; estratégia de TI; infra-estrutura de negécio e infra-estrutura de T1 (estas duas Gltimas
é que viabilizam a estratégia). Na perspectiva 1, “execu¢do da estratégia”, ndo se considera
uma estratégia de TI; a Tl é usada como infra-estrutura para a estratégia de negécio. Na
perspectiva 2 a estratégia de TI € decorrente da estratégia de negocio, para realiza-la através
da tecnologia. Na perspectiva 3, parte-se de uma estratégia de TI, que cosnidera novas
tecnologias para a criacdo de novas estratégias de negdcio. A perspectiva 4 representa
empresas de servicos de TI, que assumem a estratégia de negocio de seus clientes.
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1. Execugdo de Estratégia 2. Transformagao Tecnoldgica
Estratégia Estrategia Estratéegia Estratégia
de negocios de Tl de negocios |::> de TI
Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura
organizacional |::> de Tl organizacional de Tl

3. Potencial Competitivo 4. Nivel de Servigo
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de negocios <::| de Tl de negodcios de Tl
Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura
organizacional de Tl organizacional <:| de TI

Figura 3. Alinhamento Estratégico. Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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organizacdo. A extensao dos beneficios potenciais da Tl aumenta conforme se avancga na
escala, mas aumenta também a complexidade, os riscos e incertezas. O modelo apresenta oito
tipos de aplicagdes de TI (degraus, em escala ascendente):

1.

Mudancas Obrigatdrias: a organizagdo tem que fazer a mudanca de Tl a fim de
sobreviver ou adequar-se a normas e leis. No Brasil, um exemplo seria a adapta¢do dos
sistemas bancérios para a integracdo com o Banco Central, através do sistema SPB
(Sistema de Pagamento Brasileiro).

Automacao: uso da TI para substituir processos visando a reducdo de custos e/ou
aumento da produtividade. Um exemplo é a implantacdo de sistemas de gestdo, como
controle de estoque.

Sistemas de Valor Adicionado Direto: A aplicacdo de TI vai além da automacao,
permitindo melhorar a forma de se fazer o negdcio.

Sistemas de Informacdes Gerenciais e Sistemas de Apoio a Decisdo: uso da Tl para a
planejamento, controle e tomada de decisdo. Enquadram-se neste degrau de beneficios
os sistemasa de informacéo gerenciais e sistemas de suporte a deciséo.

Infraestrutura: Provéem a infra-estrutura fundamental que permite a realizagdo
negocio da organizacdo, embora ndo produza nenhum beneficio direto.

Sistemas Interorganizacionais: Sistemas que transpéem as fronteiras organizacionais,
permitindo diferentes niveis de colaboracgéo e troca de informac6es. Os beneficios ou
valor agragado nem sempre é 0 mesmo para cada participante.

Sistemas estratégicos: Permitem a obtencdo de vantagem competitiva, melhoram a
produtividade e performance, permitem novas formas de gestéo e organizagéo e
permitem o desenvolvimento de novas formas de negdcio.

Transformacao do Negdcio: S&o aplicacfes de Tl que permitem mudancas que
transformam a organizacao.
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3.1. A Internet como Agente de Realizacdo da Estratégia

Segundo Laurindo (2008), “o uso eficaz da Internet para viabilizar novas formas de

organizacéo e relacionamento entre empresas passa necessariamente por uma visao

estratégica de sua utilizacdo”. Neste sentido, o modelo apresentado por Anghern (1997)

permite visualizar quatro formas de atuacdo através da Internet, que definem o posicionamento de

produto/mercado no contexto de comércio eletronico, bem como de obteng&o de conhecimento:

— Espaco virtual de informacdo, pelo qual a empresa se torna visivel aos consumidores de
todo o mundo, vinte e quatro horas por dia. Ha a possibilidade de coleta de informacgdes
valiosas acerca dos visitantes, mas permite o risco dos consumidores facilmente fazerem
muitas comparacdoes.

— Espaco virtual de comunicacéo, cuja palavra chave é interacdo. Permite quebrar limitac6es
fisicas, criando diferentes formas de comunicacdo entre empresas e clientes: correio
eletrénico, férum de discusses, reunides virtuais, etc..

— Espaco virtual de distribuicdo,no qual as empresas podem dispensar intermediarios para
atingir seus consumidores, ganhando tempo e reduzindo custos. Podem prestar diversos
tipos de servicos, disponibilizando informagdes importantes para os clientes, que seriam
dificeis ou custosas de serem obtidas de outras formas (como opinides de leitores de livros
de todo o0 mundo).

— Espaco virtual de transacdes, no qual tem-se o e-commerce, tanto B2C (business to
consumer) como o B2B (business to business), com a realizacdo de transagfes comerciais
completas, inclusive financeiras.

Albertin (2001) aponta as seguintes contribui¢es da Tl em geral e do comércio eletrénico,

em particular: extensdo do relacionamento com clientes e fornecedores e criagdo de redes de

relacionamentos, customizacdo em massa, inovacgao de produtos, novos canais de venda e

distribuicéo, entre outros.

Rust e Kannan (2003) apresentam o conceito de e-Service, segundo o qual ao trocar bens

tangiveis, como no e-Commerce, por informacéo, ganha-se com o beneficio proporcionado ao

consumidor atraves das possibilidades de personalizagdo do servico e estabelecimento de
relacdes duradouras.

Rochet e Tirole (2004) véo além, apresentando o conceito de mercado de dois lados, no qual

uma plataforma promove a interagéo entre usuarios finais, procurando “colocar todos no

mesmo barco” e remunerando adequadamente cada parte.

4. Estudo de Caso

O caso em questéo refere-se a realizagdo de um estudo de viabilidade para um projeto de
inovacao tecnologica desenvolvido por uma pequena empresa e financiado por uma agéncia
publica de fomento. O projeto foi apresentado a agéncia de fomento em 2006 e foi aprovado
para inicio em 2007. O estudo de viabilidade correu entre anos de 2007 e 2008.

4.1. Metodologia e condugéo

O presente estudo de caso pode ser caracterizado como Unico (YIN, 2001) e em profundidade
e exploratorio (VOSS et al., 2002). Segundo Miguel (2007), o estudo de caso presta-se para 0
entendimento em profundidade de uma determinada situacéo ou problema, visando
“esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou conjunto de decisdes foram tomadas, como
foram implantadas e com quais resultados”. Para Yin (2001), as questdes propicias para
investigacdo por meio de estudo de caso devem ser colocadas na forma de como e/ou por qué.
Flyvbjerg (2006) destaca que embora o estudo de caso Unico apresente limitagdes
epistemoldgicas para a generalizagdo de resultados, muitas vezes beneficios importantes séo
tirados a partir dos bons exemplos obtidos pelo estudo de caso Unico. O autor destaca ainda a
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importancia pratica de resultados dependentes de contexto em relacdo a resultados de cunho
abstrato, puramente tedricos e independentes de contexto.

O caso foi selecionado por se enquadrar nos quesitos determinados pelo escopo do trabalho:
projeto de inovagdo tecnoldgica (proposta), inovacdo baseada em T, estratégia de negdcio
baseada na inovacdo, pequena empresa, uso de fomento publico.

O presente estudo foi realizado a partir de entrevistas semi-estruturadas e da anélise da
documentacdo do projeto, a qual foi dado amplo e irrestrito acesso. Entretanto, foram feitas
ressalvas explicitas as informacdes consideradas sigilosas ou estratégicas, tanto para a
empresa como para a agéncia de fomento, como, por exemplo, aspectos financeiros e detalhes
do negécio. Desta forma, o presente estudo de caso evita, na medida do possivel, descrever o
que foi realizado, dando enfoque ao como foi realizado. Os participantes do projeto
contribuiram ainda com a validacéo final do relato do caso aqui apresentado.

A complementacéo das informacdes pela analise documental (muitas vezes em detrimento das
informacdes de entrevistas) justifica-se por buscar discutir as questdes de pesquisa pela 6tica
dos avaliadores do projeto, ligados a agéncia de fomento, que se da somente através dos
relatdrios produzidos pela empresa. Em outras palavras, considera-se para este estudo ser
mais importante o que a empresa “colocou no papel” ao invées das opinides das pessoas.

4.2. Relato do caso

O objetivo central do projeto apresentado a agéncia de fomento era a utilizacdo de recursos de
tecnologia da informacdo (TI) para dar suporte a um pacote de servi¢os voltado o segmento de
nutricdo escolar e educacao alimentar. O projeto enfocava o desenvolvimento de um sistema
de informacéo (SI) capaz de dar apoio ao processo produtivo da empresa, envolvendo
controle de estoque, planejamento e controle da producdo, informacgdes de composigdes
alimentares e cardapios, fichas de clientes para acompanhamento individualizado, etc. Em
suma, tratava-se de um sistema integrado de gestéo voltado para o segmento de nutricdo.

Na primeira fase da analise de viabilidade foi realizada uma analise SWOT, na qual se
verificou que o mercado ndo percebia o valor agregado da informagéo (aspectos nutricionais)
colocado sobre o produto oferecido pela empresa (refei¢des). Entretanto, verificou-se a
oportunidade de oferecer informagdes nutricionais em um contexto muito mais amplo que o
segmento escolar. No &mbito interno, verificou-se que a empresa possuia dificuldades em
relacdo aos aspectos logisticos e de escala produtiva. Por outro lado, identificou-se que a forca
da empresa estava no conhecimento aplicado a criacdo de programas alimentares (capacitacdo
técnica), no conhecimento explicito através de procedimentos e operagdes estruturados e na
capacidade de atendimento individualizado. A Figura 4 apresenta a analise SWOT resultante.
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Figura 4 - Anélise SWOT

Considerando por um lado o potencial da Internet como agente de realizacdo de estratégia e
inovacao, obtido a partir de revisdo da literatura, e os resultados da analise SWOT, decidiu-se
por uma mudanca radical no posicionamento estratégico do negécio pretendido. Assim, o
suporte ao processo produtivo da empresa deixou de ser o foco principal, que passou a ser a
comercializacdo direta das informagdes nutricionais, de educacédo alimentar e producéo de
refei¢des, utilizando a Internet como canal. As funcionalidades de apoio ao processo
produtivo, anteriormente previstas para uso interno, seriam oferecidas para o publico externo,
utilizando o conceito de SaaS (Software as a Service — software como servico). O sistema de
informacéo construido para este fim deveria também permitir o estabelecimento de canais de
comunicacdo entre os diferentes participantes do setor, estabelecendo relacionamentos entre o
publico final, empresas prestadoras de servico no segmento em questdo e fornecedores.

Ou seja, houve um reposicionamento total da estratégia inicial, resultado em uma nova
estratégia de negdcio.

Esta nova estratégia de negocio foi considerada como hipotese para uma pesquisa de
viabilidade de mercado, viabilidade técnica e viabilidade econémica. A pesquisa de
viabilidade de mercado envolveu: avaliacdo quantitativa do mercado potencial a partir de
dados estatisticos de 6rgdo publicos, avaliacdo qualitativa de interesse e preferéncia junto a
uma amostra restrita do publico-alvo e andlise de potencial concorréncia, que avaliou o
escopo de negdcio e funcionalidades oferecidas por empresas e produtos posicionados no
segmento de mercado em questao.
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A partir dos resultados da pesquisa de mercado, foram definidas as caracteristicas
fundamentais do modelo de negdcio pretendido (estratégia final) e, em particular, do sistema
de informacéo. De posse destas caracteristicas, foi realizada a analise de viabilidade técnica e
econdmica do projeto. Por fim, foi gerado o relatério final de analise de viabilidade,
apresentado a agéncia de fomento. A Figura 5 resume o processo realizado pela empresa.
Desta forma, na estratégia de negocio final, a empresa deixa de trabalhar com a producao de
refeicOes e passa a trabalhar somente com servicos de informacéo, eliminando as dificuldades
logisticas e de escala produtiva; passa a oferecer aquilo que o mercado valoriza mais; pode
ampliar suas operac@es ao eliminar a limitacdo geografica e ganha flexibilidade nos servicos
oferecidos via sistema de informagéo.

Andlise SWOT

Pesquisa Bibliografica

| ] |

Planejamento Estratégico Inicial
[hip6tese de pesquisa]

1 . Viabilidade de mercado
Pesquisa de Viabilidade o Publico-avo
@ o Potencial concorréncia
. Viabilidade técnica
. Viabilidade econémica

Formulacédo da estratégia flnal
(detalhamento) @

Relatério de andlise de

viabilidade
(entregue a agéncia de
fomento)

Figura 5. Resumo do processo utilizado pela empresa para desenvolver o projeto de inovacéo

4.3. Anélise do Caso

Com base na documentacéo analisada e do processo de conducéo realizado pela empresa
descrito na se¢do 4.2, o caso pode ser analisado a partir dos fundamentos tedricos aqui
apresentados, conforme segue:

a) Em relacédo ao framework de McDonough et al. (2008):

— A empresa demonstra ter realizado o alinhamento entre o conhecimento e a inovagao
pretendida, uma vez que a estratégia de negocio desenvolvida enfatiza as operacoes
baseadas em conhecimento.

— Uma vez que a estratégia final foi formulada a partir da pesquisa de viabilidade de
mercado, verifica-se também ter sido feito o alinhamento entre a inovagédo proposta e o
posicionamento de produto/mercado

— A empresa também alinhou o posicionamento de produto/mercado com o conhecimento
existente, uma vez que este foi considerado um ponto forte da empresa e a estratégia foi
tracada de forma a valorizar os pontos fortes.
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b) Em relacdo a caracterizacdo da inovacado tecnoldgica proposta:

— A empresa ndo apresenta na documentacdo analisada uma caracterizacdo explicita de seu
projeto como inovacao tecnoldgica e ndo apresenta qualquer embasamento tedrico sobre
este tema.

— O projeto apresentado pela empresa pode ser caracterizado como uma potencial inovagao
tecnologica, uma vez que se trata de um produto diferenciado, embora ndo de forma
descontinuada ou paradigmatica, de outros existentes no mercado. O projeto também
apresenta potencial inovacao de processo, uma vez que a empresa pretende alterar
totalmente suas operacOes, deixando de ser uma empresa de producédo de refeicbes para ser
uma empresa de prestacdo de servigos de informacéo.

— Acrescenta-se que, com o reposicionamento da estratégia pretendida em relacdo a proposta
original da empresa, tanto produto como processo se tornam totalmente diferentes do que a
empresa realiza atualmente, caracterizando, desta forma, uma potencial inovacdo. Mas esta
estratégia s6 pode ser considerada como inovacéao de fato quando atingir ao mercado.

¢) Em relagéo ao alinhamento de T1 e negdcio:

— A estratégia proposta enquadra-se como “potencial competitivo” no modelo de Henderson
e Venkatraman, uma vez que a estratégia de negdcio é decorrente da estratégia de TI. Desta
forma, verifica-se ser a TI um componente fundamental na inovacao pretendida.

— Na escala de Farbey, a proposta inicial da empresa considerava um Sl posicionado no
degrau 3, Sistemas de Valor Adicionado Direto. Com o reposicionamento da estratégia,
passa-se para o degrau 8, de Transformacdo do Negdcio. Assim, os benefécios esperados
da TI para 0 negdcio sdo bem maiores.

— Verifica-se, ainda, na estratégia final elaborada, um alinhamento com os conceitos
referentes a comércio eletrénico, e-Service e mercado de dois lados, discutidos na sec¢éo
3.1.

5. Concluséo

Retomando a primeira questdo de pesquisa apresentada: como caracterizar uma inovagao
tecnoldgica baseada em TI7?

Uma vez que so se considera inovacao o produto e/ou resultado do processo que sdo de fato
colocados no mercado, percebe-se que néo é possivel falar em inovacdo de um projeto. Tudo
que se pode falar na formulacdo de um projeto para obtengé@o de beneficios de financiamento
ou incubacédo é em potencial de inovacéo. Portanto, o que se deve esperar de um projeto que
busca financiamento ou incubacdo é que este demonstre um potencial e ndo comprove
inovacao.

Entretanto, ndo é necessario caracterizar a inovacgao potencial proposta como algo
radicalmente diferente do que é feito atualmente (processo) ou do que existe no mercado
(produto). A inovagéo potencial deve ser caracterizada em relagdo ao que a empresa faz e o
que pretende fazer.

No caso especifico da inovacdo baseada em TI, a escala de Farbey permite avaliar os
beneficios potenciais da inovacgdo pretendida. Uma mudancga para cima no posicionamento na
escala caracteriza um aumento nos beneficios potenciais

Retomando a segunda questdo de pesquisa apresentada: como realizar o alinhamento entre a
inovacao proposta, a Tl e a estratégia de negdcio?

Considerando o framework de McDonough et al. (2008), verifica-se que a proposta de
inovagdo nédo deve ser tratada isoladamente e sim abordada em um contexto interdependente
com o posicionamento de produto/mercado e o conhecimento disponivel e/ou necessario.
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Inovacdes tecnoldgicas potenciais baseadas em TI devem, primeiramente, caracterizar o
alinhamento estratégico entre Tl e negdcio. Muitos modelos podem ser utilizados para este
fim. Aqui a utilizacdo do modelo de Henderson e Venkatraman permitiu avaliar corretamente
o alinhamento entre T e estratégia de negdcio apresentado no caso. Futuros trabalhos
deverdo ampliar e aprofundar a relacéo e o alinhamento entre TI, estratégia de negocios e
inovacao.
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