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Resumo

O presente trabalho analisa os elementos e processos que integram a orientacdo para o
mercado (OPM) no segmento de tecnologia da informacéo e comunica¢do em empresas de
base tecnoldgica da cidade do Recife, Pernambuco. Para tanto, sdo descritos os conceitos
de empresa de base tecnolégica e de processo de OPM, com atencdo especial ao modelo
proposto por George Day. Foi conduzido um estudo de caso cuja populagéo é composta por
duas empresas pernambucanas que desenvolvem softwares como principal atividade. O
instrumento de coleta utilizado foi uma entrevista elaborada com base em um questionario
concebido por Day, capaz de estabelecer caracteristicas tipicas das organizacoes orientadas
para o mercado e fornecer subsidios necessarios a implementacéo de aperfeicoamentos por
gestores e colaboradores.
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1 Introducao

Diante da alta competitividade experimentada pelos mercados, tornou-se im-
perativo para as organizacdes investir em métodos e processos que garantam tanto
a diferenciacdo dos produtos e servigos oferecidos como a criacdo de valor para os
stakeholders envolvidos na negociacdo dessas mercadorias. Particularmente, no
mercado de tecnologia da informagéo e comunicac¢do (TIC), determinar a criagdo
de valor por meio do desenvolvimento de produtos inovadores, elaborados de acor-
do com as necessidades e expectativas dos clientes ganha contornos particulares.
Mohr et al. (2011) argumentam que as empresas de alta tecnologia, com pesadas
estruturas burocraticas, precisam lutar para se manter inovadoras e propiciar essa
caracteristica aos seus produtos. No caso de organizagées do mesmo setor, mas de
porte menor, o desafio reside em mudar sua postura unicamente voltada para a
tecnologia e engenharia para outra orientada para o mercado (OPM).

Embora seja comum enxergar a orientacdo ao mercado como fator intrinse-
co a sobrevivéncia e/ou diferenciacdo de uma empresa em relaciio aos seus con-
correntes, poucas organizagdes, na verdade, o fazem com maestria. No caso das
empresas de tecnologia da informacéo, tal pratica constitui-se uma das tarefas
mais desafiadoras, pois algumas barreiras impeditivas surgem, transformando a
OPM em verdadeira odisseia. Day (2001) lembra a auséncia de uma cultura que,
de fato, envolva toda a organizacéo da necessidade de estar orientada ao mercado
e a confuséo sobre o que de fato significa o termo OPM como alguns dos percalgos
experimentados por essas organizacoes.

Mohr et al. (2011), citam a filosofia do desenvolvimento de produtos buscando
tdo somente o estado da arte da tecnologia e a auséncia de colaboracdo entre os
setores de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e Marketing como elementos dificul-
tadores a orientacdo ao mercado.

Sendo a orientagdo para o mercado uma pratica multifacetada, constituindo
campo complexo de definicdes, este estudo deteve-se a identificar e analisar ele-
mentos constitutivos da OPM com base no modelo de andlise proposto por Day
(2001). Para tanto, foram conduzidas duas entrevistas apoiadas em questionario
previamente estruturado com o intuito de estabelecer um comparativo de cenarios,
sendo um favoravel a OPM e outro com elementos impeditivos dessa pratica.

Diante das consideracées, o estudo aborda, em um primeiro momento, defini-
coes sobre o que é uma empresa de base tecnoldgica. Em seguida, sdo elaboradas
reflexdes sobre as concepgdes de orientacdo para o mercado, discorrendo-se sobre
as estruturas apresentadas por alguns pesquisadores, relacionando-as com as ati-
vidades das empresas de tecnologia da informacédo. A seguir, a pesquisa dedicara
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analise mais profunda ao modelo de OPM apresentado por George Day, porme-
norizando cada um daqueles que autor chama de elementos-chave de empresas
orientadas para o mercado que lograram éxito em suas atividades. Em seguida,
este levantamento ilustrara tais observactes por meio das entrevistas com os diri-
gentes de duas empresas de base tecnolégica, que apresentam posigdes e condicbes
distintas no que tange a OPM.

2 Referencial tedrico

O referencial tedrico do presente trabalho abordara defini¢cées referentes a
temas-chave da discussido aqui proposta. Em primeiro lugar, apresentam-se con-
sideracdes sobre o conceito de empresa de base tecnolégica, evidenciando suas ati-
vidades e sua composicédo organizacional. Em seguida, o estudo discutira aspectos
relacionados a orientacdo para o mercado, com especial atencio para o modelo
proposto por George Day (2001). Os elementos constitutivos da analise do autor se-
réo pormenorizados e cruzados com observagoes de outros autores, a fim de que se
tenha, ao final, um campo de discussées capaz de fundamentar uma analise sélida
dos cenarios abordados neste levantamento.

2.1 Empresa de base tecnolégica

Dada a importéncia dos desenvolvimentos tecnolégicos na economia e ao cara-
ter plural assumido pelo termo tecnologia, categorizar determinados setores como
de alta ou baixa tecnologia e empresas como de base tecnolégica pode néo ser tarefa
téo facil. Entretanto, percebe-se que varios estudos analisam o escopo de ativida-
des dessas organizac¢des com base na sua relagdo com tecnologia, na qualificagdo
dos colaboradores e na influéncia da tecnologia na sua atuacdo de mercado. Mar-
covitch, Santos e Dutra (1986), por exemplo, entendem que as empresas de base
tecnolégica ja sdo orientadas, desde o seu nascimento, a desenvolver ou oferecer
servigos que envolvem elevado conteido tecnolégico. Essa mesma visdo pode ser
corroborada com os trabalhos de Capon e Glazer (1987), que definem tais orga-
nizagbes com a expressdo empresas de alta tecnologia, que, por conceituagdo, sdo
aquelas envolvidas no projeto, desenvolvimento e introducéo de novos produtos e/
ou processos inovadores de fabricacdo por meio da aplicacio sistematica de conhe-
cimento técnico e cientifico.

Frequentemente associa-se o conceito de empresa de base tecnolégica a
processos de inovacgéo, vinculando a competitividade dessas organizagdes a sua
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capacidade de desenvolvimento de produtos e servicos, seja por meio de novidades
incrementais ou radicais. E o caso de estudos como o de Piscopo (2010), que enten-
de empresas de base tecnolégica como sinénimo de alta tecnologia, caracterizando-
-as com empresas atuantes no setor, cuja competitividade fundamenta-se na sua
capacidade de inovacdo em negécios como software, semicondutores, quimica fina,
biotecnologia, aerondutica, tecnologia da informacéo e comunicacéo.

As industrias de alta tecnologia possuem caracteristicas em comum que abrangem
um grupo de incertezas: a) de mercado, englobando aspectos como as necessidades do
consumidor e os impactos das novas tecnologias no futuro; b) tecnolégicas, que envol-
vem o funcionamento do produto, cronograma de entrega de funcionalidades e de su-
porte ao cliente; c) volatilidade competitiva (Mohr et al., 2011). Portanto, esse grupo de
incertezas descreve quais sdo as empresas que concorrem nesse mercado, quais os pro-
dutos oferecidos e quais ferramentas e técnicas sdo utilizadas por essas organizacoes.

Como define o Glossario da Financiadora de Estudos e Projetos, empresa de
base tecnoldgica é aquela “de qualquer porte ou setor que tenha na inovacgéo tecno-
légica os fundamentos de sua estratégia competitiva”.! De acordo com o que informa
a empresa publica, para que uma organizacgéo atenda a essa condi¢éo é necessario
apresentar pelo menos duas das caracteristicas, conforme apresentadas Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas das empresas de base tecnoldgica

Critério Descricao

Desenvolver produtos, servicos ou processos produtivos ou processos tecnologicamente no-

Produtos . P S .
vos ou melhorias tecnoldgicas significativas em produtos ou processos existentes.

Obter pelo menos 30% de seu faturamento [...] pela comercializacéo de produtos protegidos

F L ~ . M
aturamento por patentes ou direitos de autor ou em processo de obtencéo das referidas protecdes.

Encontrar-se em fase pré-operacional e destinar pelo menos o equivalente a 30% de suas

Investimento Lo L . . o
despesas operacionais [...] a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.

N&o se enquadrar como micro ou pequena empresa e destinar pelo menos 5% de seu fatura-

P o . - .
orte mento a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.

N&o se enquadrar como micro ou pequena empresa e destinar pelo menos 1,5% de seu fa-

Parceria com s . . . . ;
turamento a instituicdes de pesquisa ou universidade para o desenvolvimento de projetos de

instituicoes . . . . . . .
de ensino pesquisa que visem ao desenvolvimento de projetos de pesquisa relacionados ao desenvolvi-
mento ou aperfeicoamento de seus produtos ou processos.
Recursos Empregar, em atividades de desenvolvimento de software, engenharia, pesquisa e desenvol-
vimento tecnoldgico, profissionais técnicos de nivel superior em percentual igual ou superior a
humanos o
20% do quadro de pessoal;
Grau de - . ) -
instrucio da Empregar, em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, mestres, doutores ou pro-
equipg fissionais de titulagao equivalente em percentual igualou superior a 5% do quadro de pessoal.

Fonte: disponivel em: <http://www.finep.gov.br/biblioteca/glossario>. Acesso em: 27 dez. 2016.
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Para fins metodolégicos, estda sendo considerada a parcela das empresas de
base tecnolégica do segmento de tecnologia da informacéo desenvolvedoras de sof-
tware ou hardware que atuam na producéo de bens e servigos relacionados a esse
mercado.

2.2 Orientacao para o mercado

A OPM é uma das principais aptidées a serem desenvolvidas por empresas
que desejam adquirir vantagens de longo prazo sobre os concorrentes e construir
elementos organizacionais que possibilitem o direcionamento do foco permanente
nessa direcdo. Sbragia e Lima (2013) defendem que a OPM apresenta-se como
opc¢do para as empresas que desejam se voltar para as necessidades do merca-
do e transforma-las em insumo para o aumento da capacidade competitiva das
organizacoes.

Mas o que seria, de fato, orientacdo para o mercado? Alguns dos primeiros
estudos da tematica, como os de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990)
dao conta de que a OPM é um processo relacionado a geracdo e disseminacio de
inteligéncia de mercado objetivando a criacdo de valor superior para o cliente. A
pratica dessa filosofia implica, para os autores, a adogdo de trés focos: orientacéo
para o cliente, para os competidores e coordenacfo interfuncional. Oliveira (2006)
percebe o primeiro elemento como o processo de pesquisa e disseminacio por toda
a empresa de informacdes sobre os clientes, levando-a a conhecer a cadeia de valor
de modo a construir um valor superior a eles. O segundo foco diz respeito a pratica
semelhante, s6 que voltada para os concorrentes. Conforme Pereira:

As empresas que quiserem ser efetivamente orientadas para o mercado deverdo compreen-
der como as necessidades dos clientes e as competéncias da organizagdo interagem em um
ambiente competitivo, pois todos esses fatores convergem na formacédo do valor percebido
pelo cliente. Também é crucial que a organizacio conheca as ofertas e as competéncias de
seus concorrentes, e a visdo dos consumidores em relacéo a esses fatores (2005, p. 7).

A relacdo existente entre a OPM e o marketing relacional implica na com-
preenséo do tltimo como peca analoga & execucdo do primeiro. E o que ilustram
estudos como o de Curi (2007), que traz como caracteristica extrinseca 8 OPM uma
cultura mais orientada para o cliente, a fim de oferecer-lhes produtos de maior
valor agregado. E necessdrio ainda, segundo a autora, que a empresa estreite seus
relacionamentos com o cliente, aumentando seu grau de fidelizacdo para conseguir,
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assim, a vantagem competitiva de compreender melhor seus desejos e necessida-
des atuais e potenciais.

A OPM é definida por Abbade, Zanini e Souza (2012) como a cultura organi-
zacional que desenvolve os comportamentos necessarios a criagédo de valor elevado
para o cliente, de forma mais eficaz e eficiente, gerando vantagem competitiva
para a empresa. Os autores afirmam ainda que uma empresa orientada para o
mercado oferece solucdes que podem ir além das expectativas de valor dos seus
clientes por meio da criacdo de um relacionamento em longo prazo. Esse esforco
torna-se responsabilidade nido s6 da area de marketing, mas de todos os setores da
empresa, tornando-se elemento da cultura organizacional.

E possivel elencar também outros elementos fundamentais para que as em-
presas consigam atingir um grau avangado de orientacdo para o mercado. A disse-
minacdo e utilizacdo de inteligéncia de mercado sdo, segundo Mohr et al. (2011),
suportes para a tomada de decisdo da alta geréncia, deixando este setor da organi-
zacdo mais comprometido com a criacdo de valor para o cliente. Para o éxito dessa
filosofia, pressupoe-se uma gestéo eficaz do conhecimento advindo de varias areas
da empresa, ndo apenas do marketing, bem como uma estrutura organizacional
flexivel, com responsabilidades compartilhadas e amplos processos de comunicacio
lateral.

Day (2001), por sua vez, apresenta um modelo préprio para compreender os
elementos constitutivos de uma empresa orientada ao mercado. Segundo o pesqui-
sador, essas organizacgGes apresentam uma capacidade mais elevada para compre-
ender, atrair e manter clientes importantes por criarem um contexto virtuoso que
as possibilita atingir grau elevado de OPM. E sobre esse modelo que a pesquisa
debrucar-se-a.

2.2.1 Orientacao para o mercado segundo Day
A defini¢éo proposta por Day sintetiza um esquema (Figura 1) que relaciona

alguns elementos-chave que, na viséo do autor, compdem uma organizacgéo orien-
tada ao mercado:
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Figura 1 — Elementos de uma orientagéo para o mercado
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Fonte: Day (2001, p. 20).

A cultura orientada para fora deve impregnar toda a organizacio e enfatizar
tanto um valor superior para o cliente como a busca continua de novas fontes de
vantagem. As aptiddes, por sua vez, permitem que a empresa tenha uma viséo
estratégica avancada, estabelecendo conexdes mais fortes e duradouras com seus
clientes. As atividades da empresa passam a acompanhar a evolugcio do mercado,
antecipando riscos e identificando novas oportunidades para o sucesso. Por fim, a
estrutura organizacional da subsidios para que a entrega de valor ao cliente seja
adotada integralmente por todos os departamentos da empresa, de modo a criar
unidade no seu dever-ser. O alicerce para esse contexto produtivo reside na base
compartilhada de conhecimento, capaz de intensificar o comprometimento dos fun-
ciondrios e construir relacionamentos mais duradouros com os clientes. Day defen-
de cada um desses elementos precisa ser, no minimo, tdo bom quanto o melhor dos
concorrentes para que a estratégica de atuagdo no mercado adotada seja proveitosa.
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2.2.1.1 Cultura

A cultura é uma dimensio organizacional complexa. Sua compreensédo, en-
quanto elemento capaz de conferir & empresa condi¢bes para orientar-se para o
mercado, requer olhares atentos a respeito do que vem a ser, de fato, uma cultura
organizacional.

A cultura organizacional, pela 6tica de Mohr et al., pode ser entendida como o
conjunto de valores e crencgas que permeia a empresa e que molda as normas (taci-
tas e explicitas) do seu comportamento. O conceito difere de clima organizacional,
apresentado, segundo os autores, “como aquilo que realmente acontece na empre-
sa, sendo um conjunto de comportamentos esperados, apoiados e recompensados”
(2011, p. 60).

A esséncia da cultura de uma organizacéo pode ser entendida, ainda, como
reflexo da maneira como os negécios sdo conduzidos, do relacionamento com clien-
tes e funcionarios, do grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unida-
des ou escritérios e o grau de lealdade expresso por seus funcionarios com relagdo
a empresa, que, desse modo, torna-se representante da mentalidade da empresa
(RACHEL; SALOMAO, 2011).

Frequentemente, a cultura organizacional é entendida como um dos fatores
que contribuem para a competitividade das empresas, tendo especial relacionamen-
to com a sua capacidade de inovacdo. O entendimento dessa relacdo néo é tarefa
simples, pois envolve a necessidade de compreensio da empresa em seu aspecto ma-
cro, incluindo sua estrutura hierarquica, as fun¢ées desempenhadas por cada cola-
borador e os impactos delas na execucdo da missio da instituicdo. Para Maia et al.:

Priorizar formas de gestdo que compreendam a execugdo especializada das diversas fun-
¢oes na operacdo de uma organizacio e sua integragdo adequada na cultura organizacional
passa pelo alinhamento de planejamento, estratégia e compreensio do que efetivamente é
o processo de inovagdo (2014, p. 7).

George Day entende que a cultura orientada para o mercado deve ir além de
uma alegoria dos discursos motivacionais, devendo permear todo o tecido organi-
zacional. A empresa cabe promover incentivos, instrumentos e o contexto capaz de
permitir o desenvolvimento de produtos capazes de fazer com que o cliente perceba
valor superior neles. Dessa maneira, é possivel entender que:

[...] “qualidade” passa a ser um esforco coletivo ao invés de uma méaquina imposta, “fide-
lizagdo de clientes” é uma motivacdo com significado e ndo uma frase mecénica e “equi-
pes transfuncionais” sdo mecanismos de aperfeicoamento ao invés de uma perda de tempo
(2001, p. 22).
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2.2.1.2 Aptidoes

As aptiddes propostas por Day (2001) sugerem que uma organizagédo orientada
para o mercado deve ser capaz de desenvolver trés habilidades necessarias para
alcancar essa condicio.

Capacidade de sentir o mercado

A primeira delas diz respeito a capacidade de sentir o mercado, identificando
oportunidades de negécio e compreendendo mudangas. Essas organizagoes “[...] es-
tdo melhor equipadas para prever como os mercados irdo reagir a agdes concebidas
para atrair ou manter clientes, melhorar relacées com os distribuidores ou barrar
concorrentes” (DAY, 2001, p. 68).

Marketing de relacionamento

A segunda habilidade refere-se ao marketing de relacionamento. Ao elencar
esse ponto como primordial, quando se trata das aptidées de uma empresa OPM,
Day (2001) afirma que é por meio dele que é possivel adicionar valor ao cliente. A
ampliacdo de servigos, incentivos e interac¢ées sob medida, para o autor, cria um
ciclo virtuoso de compartilhamento de experiéncias de sucesso e beneficios mutuos,
capaz de reforcar as conexdes com os clientes a fim de se evitar que ndo migrem
para a concorréncia.

No ambiente de negécios de alta tecnologia, a necessidade de apresentar solu-
¢oes cada vez mais complexas a um mercado cada vez mais exigente implica o es-
tabelecimento de parcerias, aliancas e relacionamento com o cliente. Com os curtos
ciclos de vida e os custos elevados desse processo, é vital para as empresas de tec-
nologia da informacéo e comunicacéo considerarem o desenvolvimento conjunto de
produtos como uma estratégia a ser explorada, seja em parceria com outros players
do mercado ou mesmo com o consumidor final. Além disso, como essas organizacoes
dependem dos consumidores tanto para a realizacédo dos testes dos seus artefatos
como para criar ideias para inovacoes, o estabelecimento de reacdes préoximas aos
clientes torna-se fonte preciosa de informagdes de mercado e de receita em longo
prazo (Mohr et al., 2011, p. 91).

O nivel de sintonia entre a empresa e o cliente tende a aumentar a medida que
o marketing de relacionamento é trabalhado de forma eficaz. Dessa maneira, o con-
sumidor percebe que é muito mais estratégico estar em contato com a empresa do
que migrar para a concorréncia. E esse comportamento serd motivado néo apenas
pelo lago emocional, mas, sobretudo, pela conveniéncia, que pode ser ilustrada nas
palavras de Mongores:
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Uma empresa orientada para as relagdes com seus clientes realiza o desenvolvimento de
um “Relacionamento de Aprendizado Continuo”, que vai se tornando cada vez mais inte-
ligente a cada interacéo, definindo com detalhamento cada vez maior as necessidades e
os gostos individuais de um cliente especifico. A lealdade do cliente néo é gerada por um
vinculo emocional ou senso de obrigacdo e dever, mas meramente por conveniéncia. Ndo ha
necessariamente exclusio dos lagos emocionais como fatores significativos na manutengéo
de relacionamento com clientes. Mas estes lacos néo séo o principal mecanismo em a¢éo na
garantia de lealdade do cliente. A conveniéncia, sim (2004, p. 12).

2.2.1.3 Estrutura

Day (2001) entende que a estrutura é o relacionamento estreito entre cultu-
ra, aptiddes e processos da empresa, incluindo a habilidade em sentir o mercado,
relacionar-se com ele e desenvolver a visdo estratégica. O pesquisador enumera
entdo trés caracteristicas que distinguem as estruturas das empresas orientadas
ao mercado daquelas que nio o sdo, conforme se observa no Quadro 2:

Quadro 2 — Caracteristicas inerentes a estrutura de empresas orientadas ao mercado

Caracteristica Descricao

Diz respeito a estrutura montada para oferecer valor mais ele-
vado ao cliente. As atividades e os investimentos funcionais
da empresa fazem parte de um modelo de operagdes centra-
das no mercado.

Foco estratégico no mercado

Ocorre quando ha sinergia entre a cultura, as aptidoes e as
estruturas. Quando a coeréncia inexiste, ocorrem rupturas na
estratégia e implantagéo, criando lapsos que costumeiramen-
te séo percebidos primeiramente pelo cliente.

Coeréncia de fatores

Permite combinar a profundidade do conhecimento encontra-
Flexibilidade do em uma hierarquia vertical com a sensibilidade das equi-
pes operacionais horizontais.

Fonte: elaborado pelo autor.

Além das caracteristicas destacadas no Quadro 2, Day (2001, p. 67) afirma
que as organizacdes orientadas para o mercado criam estruturas que desenvolvem
suas aptiddes para melhor sentir o mercado e com ele se relacionar. Esse arranjo,
em seu estado de arte, inclui o0 modelo de organizacdo, as outras aptidées da em-
presa e os sistemas de informacoes de apoio e recompensa.
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3 Metodologia

3.1 Setor de tecnologia da informacao no Brasil, alguns
indicadores

Dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (2014) indicam que
o crescimento dos investimentos em tecnologia da informacéo no Brasil foi expres-
sivo, com um aumento de 15,4%. O pais figurou entre os dez maiores crescimentos
setoriais no mundo e esta na sétima posicdo em investimentos em TIC. O mercado
doméstico de tecnologia da informacio, que inclui hardware, software e servigos,
movimentou 61,6 bilhdes de délares em 2013, representando 2,74% do PIB brasi-
leiro e 3% do total de investimentos no setor no mundo. Desse valor, 10,7 bilhoes
de délares vieram do mercado de software e 14,4 bilh6es de délares do mercado de
servigos, sendo que a soma desses dois segmentos ja superou 40% do mercado total
de tecnologia da informacéo.

O mercado interno de tecnologia, ainda segundo dados da associacdo, apresen-
ta-se conforme o Quadro 3:

Quadro 3 — Mercado brasileiro de tecnologia da informagao em 2013

Mercado interno total de tecnologia da informagao em 2013 (U$ bilhdes)

Hardware: 36,5 Software: 10,7 Servigos: 14,4

Distribuicdo regional do mercado brasileiro de tecnologia da informagéo (61,6 bilhdes de ddlares)
Regido Hardware Software Servicos Total

Norte 2,14% 2,23% 2,17% 2,17%

Nordeste 8,12% 8,68% 8,54% 8,84%

Centro-oeste 13,93% 11,03% 13,73% 13,21%

Sudeste 64,23% 64,63% 63,16% 63,91%

Sul 11,58% 13,43% 12,41% 12,31%

Brasil 100% 100% 100% 100%

Fonte: Associagéo Brasileira das Empresas de Software (2014).

Ja a Associacdo das Empresas de Servicos de Processamento de Dados (Asses-
pro Nacional), em 2014, realizou censo em 434 empresas do setor de TIC no Brasil,
averiguando sobre seus principais mercados: 37,8% das organizac¢des pesquisadas
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responderam que concentram suas atividades em desenvolvimento de sistemas sob
encomendas dos clientes; 22,4% ocupam-se com o setor industrial, desenvolvendo
produtos de software aplicativo, e 17,7% em servicos de suporte técnico.

3.2 Descricao das empresas estudadas

As empresas participantes do presente estudo, conforme apresentado ante-
riormente, sdo duas organizacdes do setor de tecnologia da informagdo e comu-
nicacdo, desenvolvedoras de sistemas de informacéo e prestadoras de servigo de
suporte e consultoria aos seus respectivos clientes. A fim de manter o sigilo solici-
tado pelos responsaveis pelas corporagdes, por motivos legais, o estudo nomeou as
organizacoes como Alfa e Beta.

Empresa Alfa

Sediada na cidade do Recife, a empresa A iniciou suas atividades em 1993.
Especializou-se no desenvolvimento de softwares para conselhos regionais e fede-
rais de profissionais liberais, englobando: a) sistemas para a administracido dos
processos gerenciais dessas organizacoes; b) sistema de autoatendimento via inter-
net para profissionais registrados, que disponibiliza alguns servicos oferecidos no
atendimento presencial; c) software para gestdo de eleicdes eletronicas via inter-
net. Em 2015, a empresa atende 75 clientes, espalhados nas cinco regiées do pais, e
conta com 24 colaboradores. O faturamento médio da organizacio foi de 1,5 milh&o
de reais em 2014. Considerando a Classificacdo Nacional de Atividades Economi-
cas proposta pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2007,
a empresa, pelo quantitativo de funcionarios, é catalogada como sendo de pequeno
porte (de 10 a 49 funcionarios).

Empresa Beta

Considerada a maior empresa embarcada no Porto Digital do Recife, a empre-
sa B obteve faturamento préximo dos 60 milhoes de reais em 2012 e um quadro
de funcionarios com quase 600 colaboradores, considerada, segundo a classificacéo
do IBGE (2007), uma empresa de grande porte. Fundada em 1996, a organizacéo
desenvolve solucdes que abrangem todo o processo de geracdo de inovagdo no setor
de tecnologia da informacédo e comunicacdo. Entre as principais areas de atuacéo
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da empresa estao gestdo e execucdo de projetos, consultoria, educacéo e criacéo de
negoécios. Conta com quatro representacdes nas cidades de Recife (sede), Sorocaba
(SP), Sao Paulo (SP) e Curitiba (PR).

3.3 Coleta de dados

Considerando o objetivo da pesquisa, optou-se por uma abordagem qualitati-
va. Entende-se que esse corte metodolégico propicia, neste caso, melhor entendi-
mento sobre os cendrios apresentados e, consequentemente, pode-se relacionar os
elementos inerentes aos processos de orientacdo ao mercado praticados por ambas
as empresas estudadas. Portanto, conduziram-se aqui dois estudos estudo de caso,
pois, conforme relata GIL (2008), esse método é indicado para: a) explorar situa-
¢oes da vida real cujos limites néo estdo claramente definidos; b) descrever a situa-
cdo do contexto em que se estd sendo feita determinada investigacédo; ¢) explicar as
variaveis causais de determinado fen6meno em atividades muito complexas.

O objetivo deste estudo é apresentar dois cendrios distintos em relacdo ao
tema tratado. A empresa A, na qual um dos pesquisadores foi colaborador, apresen-
ta indicios de que as suas praticas de orientacio ao mercado estavam deficitarias,
tendo em vista a perda de lideranca no segmento no qual a empresa atua. Dada a
hipétese, realizou-se entrevista com o gerente-geral da organizacéo.

A empresa B, por sua vez, é reconhecida como um dos centros de inovagédo
e pesquisa em solugées de TIC mais dindmicos do Brasil. Com sede em Recife e
embarcada no Porto Digital, parque tecnolégico cuja “atuacéo se da nos eixos de
software e servicos de tecnologia da informacédo e comunicacéo e economia criati-
va, com énfase nos segmentos de games, multimidia, cine-video-animacgédo, musica,
fotografia e design” (PORTO DIGITAL, 2015). A entrevista foi feita com um dos
gerentes de negécios da organizacéo.

Os dados para analise foram obtidos por meio de entrevistas estruturadas com
base no formulario de avaliacdo proposto por Day, com a finalidade de “ilustrar os
tracos das organizacgoes orientadas para o mercado e ajudar equipes a estabelecer
prioridades para seu programa de mudanca” (2001, p. 237). As perguntas foram
estruturadas de acordo com cinco dimensoes:

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 22, n. 47, p. 385-412, jul./dez. 2016

397



I. Orientacédo geral: valores, crencas e comportamento.
II. Capacidade de sentir o mercado.

ITI. Capacidade de relacionamento com o mercado.

IV. Visao estratégica.

V. Sistematica organizacional.

O formulario de avaliacdo propde uma escala diferencial de quatro pontos:
as marcagdes no lado direito representam um desempenho superior ou a melhor
pratica de orientacdo para o mercado, os registros mais a esquerda, por sua vez,
indicam praticas deficientes. Entretanto, esse indice nao foi utilizado, pois optou-
-se pela elaboragdo de um protocolo com base em algumas perguntas sugeridas
por Day (2001) para cada uma das dimensdes apresentadas. Yin (2011) entende o
protocolo como um instrumento capaz de aumentar a confiabilidade dos estudos de
caso. Martins (2008) observa que o protocolo apresenta um conjunto pré-definido
de procedimentos que auxiliam na conducio da estratégia da pesquisa, permitindo
que o estudo seja replicado. Da mesma forma, oferece condi¢ées para averiguar a
confiabilidade do estudo, ou seja, “obterem-se resultados assemelhados em aplica-
coes sucessivas a um mesmo caso” (2008, p. 10).

No que tange a analise dos resultados, foi realizada uma anadlise de contetdo,
método que, na visdo de Bardin (2006), apresenta-se como um conjunto de técnicas
de analise das comunicagdes que faz uso de procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do conteido das mensagens. Realizou-se a transcri¢cdo das entrevis-
tas e a identificacdo dos pontos mais importantes do registro com base no modelo
proposto por Day (2001) para orientacdo ao mercado, considerando as dimensées
de estrutura, aptiddes e cultura. Para tanto, foi montado um mapa de codificacéo,
descrito no Quadro 4:
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Quadro 4 — Mapa de codificagdo para identificacdo dos elementos de orientagdo ao mercado
propostos por George Day

Elementos Subelementos Definicao

1.1 Valor superior para o | Diferencial competitivo presente “do projeto
cliente dos produtos a execugao do pedido” (p. 21).

Equipes transfuncionais, cultura de qualidade
T e aptidao para relacionamento com o mercado

1.2 Coeréncia estrutural

1. Estrutura (p. 24).

Criagdo de uma estrutura que combine a pro-
fundidade de conhecimento encontrada em
uma hierarquia vertical com a sensibilidade
das equipes operacionais verticais (p. 26).

1.3 Adaptabilidade

Crengas, valores e comportamentos dominan-
- tes enfatizando valor superior para o cliente e
busca continua de fontes de vantagem (p. 20).

2. Cultura orientada
para fora

Abrir a mente coletiva a novas informagbes
para antever oportunidades e novas ameacas
3. Aptiddes 3.1 Sentir o mercado da concorréncia, além de prever com maior
precisdo como o mercado ira reagir a mudan-
cas na estratégia (p. 90).

Disposicéo para mudar suas mentalidades e
seus comportamentos, adquirir conhecimento
total a respeito de seus clientes mais valiosos
e integrar e alinhar seus processos mais im-
portantes (p. 142).

3.2 Relacionar-se com o
mercado

Utilizacdo de um processo adaptavel de pla-

8.3 Visao estrategica nejamento e antecipagdo ao mercado (p. 204).

4. Base comparti-
Ihada de conheci- -
mentos

A empresa coleta e dissemina seus critérios
sobre o mercado (p. 20).

Fonte: elaboragao do autor com base em Day (2001).
As marcacgées foram feitas nas transcricoes das entrevistas, identificando, nas

respostas dos gestores, as referéncias a cada um dos subelementos descritos da
tabela acima.

3.4 Analise de dados

A anadlise das entrevistas revelou praticas distintas coordenadas pelos diri-
gentes de ambas as organizagbes no que diz respeito aos elementos constitutivos
do modelo proposto por Day (2001). Visando preservar a identidade das empresas,
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elas serdo identificadas como empresa Alfa e Beta e seus dirigentes, por dirigente
A e dirigente B.

3.4.1 Estrutura

Conforme relato do dirigente A, que ocupa o cargo de gerente-geral na empre-
sa Alfa, a organizacédo carece de uma estruturacdo que confira condi¢cdes de perme-
ar o desenvolvimento dos seus produtos e servigos de valor superior ao cliente. Foi
percebida a dificuldade da organizacéo com relagéo a duas questdes principais que
dizem respeito ao subelemento estrutura:

a) a empresa A nio consegue adotar praticas de avaliagéo de retorno sob investi-

mento considerando o esfor¢co empregado na a¢es que envolvem atendimento
a cliente e desenvolvimento de melhorias e/ou demais implementagées nos
softwares comercializados. Tal pratica permite conferir maior valor agregado
ao produto e, consequentemente, facilitar o valor percebido pelo cliente”;

b) pode-se inferir que a empresa A apresenta dificuldade para construir uma
estrutura organizacional que permita maior interagdo entre os membros da
organizacdo. Um arranjo com esta caracteristica facilita a tomada conjunta
de decisoes, além de vivéncia de uma cultura colaborativa.

A conclusio registrada na alinea a pode ser observada nos registros da entre-
vista com o Dirigente A. A opinido da gestora quando perguntada sobre o estabele-
cimento de missfo, visdo e valores e aplicacio de visdo de curto ou longo prazo nas
atividades da organizacéo foi:

Quando eu disse que é classificado como longo prazo, é porque nio existe uma associacao
entre o esforco que vai se fazer e o valor agregado a isso. Nao existe uma analise de ROL.
Entao muitas vezes séo priorizadas ag¢des cujo retorno vem ser a longo prazo. [...] Entéo nés
acabamos muitas vezes priorizando ag¢des que s6 vao ter retorno a longo prazo em detrimen-
to de acdes que poderiam ter um retorno mais rapido até com um esfor¢o menor.

Ao ser perguntada sobre como a empresa trabalha a questdo do valor percebi-
do pelo cliente, a dirigente reconhece que esse é um tépico ainda a ser aperfeicoado:

Esse é um dos nossos pontos fracos. Hoje em dia néo existe um trabalho feito em relagédo ao
valor percebido. Tanto que é muito comum ouvirmos dos de alguns clientes que eles “pagam
muito”. E entdo a partir do momento que a gente ouve isso a gente j4 identifica que tem
algum problema. Primeiro porque a gente conhece o sistema e sabe da qualidade, dos be-
neficios e das suas vantagens. E segundo, quando vocé esté satisfeito com as necessidades
atendidas, dificilmente vocé vai ser a sensacdo de que estd “pagando muito”.
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Galhanone (2013) sugere que a empresa deve criar um sistema adequado de
entrega desse valor, alinhado com o que os clientes esperam. Para a autora, parte
dessa tarefa depende da habilidade de seus profissionais de marketing em plane-
jar propostas muito bem definidas e de influenciar os varios processos basicos da
empresa. A empresa Alfa, entretanto, além de néo dispor de uma drea dedicada
as questoes de marketing, teve sua estrutura organizacional concebida de forma
peculiar, como relata o Dirigente A:

O normal é vocé estabelecer o organograma e vocé vai captar talentos para preencher as
vagas que estao nele. Aqui foi o contrario. Todo mundo ja ocupava cargos quando o orga-
nograma foi desenhado. Depois que eu cheguei aqui, era uma das coisas que senti falta, o
estabelecimento de papéis, de responsabilidades. E isso ficou mais claro para mim quando
eu fiz um curso na 4rea de gestdo de pessoas e a cada aula que eu presenciava, eu sentia
mais e mais a necessidade de se ter isso formalizado como forma de nortear as pessoas no
dia-a-dia. Sobre o que se espera delas e futuramente poder avalid-las.

A resposta nos leva a refletir sobre a conclusdo indicada na alinea b. Do ponto
de vista da adaptabilidade, considerando-se o que expde Day em relacdo a capa-
cidade de a organizacdo criar uma estrutura funcional e integrada que permita
a entrega de valor ao cliente, é possivel perceber que a empresa Alfa carece de
uma organizacdo que confira a adaptabilidade necessaria para integrar processos
e estabelecer sinergia entre os colaboradores para criar uma atmosfera benigna a
inovacao.

Como resposta a essas adversidades, conta o Dirigente A, foi estabelecido um
grupo de trabalho chamado Comité de Mudanga, reunindo colaboradores das areas
comercial, desenvolvimento de software, suporte ao cliente, geréncia geral e di-
recdo. A ideia do grupo é promover a integracdo das areas da empresa, melhorar
o debate sobre as implementacdes que sdo feitas no sistema e colher impressoes
sobre as atividades rotineiras de cada departamento.

Percebe-se, portanto, que o cendrio mais frequente da empresa A apresenta
caracteristicas tipicas de empresas de TIC em relacdo a estrutura e cultura de
inovacgdo, como registram Adler e Moura (2010). Os autores afirmam que néo é
dificil organizacgoes de tecnologias da informacéo carecerem de cultura de inovacgéo.
Quando lancam méo de métodos para alcanca-la, fazem-no por meio de um proces-
so pouco estruturado, distante das reais necessidades dos usudrios para a qual a
solugédo se destina.

Na empresa Beta, a estrutura é, na opinido do Dirigente B, favordavel a um
ambiente que propicie a colaboracio. A opinido do dirigente é explicitada ao expli-
car os responsaveis pelo levantamento das necessidades dos clientes:
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Existe uma drea que nés chamamos de drea de negécios que é responsavel por marketing
e vendas. Esse setor, mais do que qualquer outro, tem que estar muito antenado em en-
tender as necessidades do cliente. Isso, entretanto, ndo é restrito a essa area de negécios.
Qualquer profissional é encorajado a fazer isso, a trazer insights. Nos temos mais de 100
projetos rodando no ano... Entao é impossivel o gerente de negécios estar acompanhado
tudo isso. Todas essas pessoas que interagem com os clientes sdo encorajadas a captar as
necessidades, que muitas vezes néo sdo explicitas.

No que tange ao organograma da empresa B, percebe-se uma estrutura mais
flexivel, em consonincia com a necessidade de a empresa apresentar-se como pro-
vedora de solugdes praticas. Nas palavras do Dirigente B, “O nosso organograma
muda constantemente. E uma coisa que prevalece é que ele é muito achatado, néo
tem muitos niveis, é basicamente CEO e diretores”. Uma das consequéncias dessa
mudanca é o fato de os profissionais estarem em contato com multiplos projetos,
conhecendo o escopo de diferentes frentes de trabalho. “O profissional ndo espera
também passar muito tempo numa coisa s6. Ele pode estar em um projeto hoje e
daqui a quatro meses ele pode estar em outro, e ai comega a aprender outras coisas,
seu conhecimento comeca a se acumular e a gerar mais experiéncia”.

Percebe-se aqui a presenca de um elemento importante constituinte de um
modelo organizacional para inovacdo. Queiroz (2007) menciona que as empresas
que inovam buscam justamente manter uma estrutura de poucos niveis hierarqui-
cos, organizando o trabalho em tudo de equipes de projetos, facilitando, com isso, a
comunicagéo, coordenacio e cooperacéo dos seus membros.

A disposicdo organizacional dos integrantes da empresa Beta permite também
maior integracdo entre as equipes. Quando perguntado sobre o relacionamento en-
tre as equipes de pesquisa e desenvolvimento e marketing/negoécios, o Dirigente B
revela que o objetivo que une os colaboradores é a entrega de valor para o cliente:

Nés néo temos uma equipe de pesquisa e desenvolvimento. E isso talvez seja o motivo que
facilita as coisas para nés. Ndo temos estrutura dessa maneira. Nao estamos aqui para
fazer isso. A gente néo faz pesquisa do nada. A gente quer entregar valor para o cliente.
Naio existe aquele pensamento de: “Ah, eu sou P&D” ou “Ah, eu sou marketing/negécios.”

Embora néo seja o caso da empresa Beta, é comum que as organizacoes de
base tecnolégica criem barreiras entre os setores de P&D e marketing, seja por
supervalorizacdo de uma dessas areas ou pelas diferencas de metas, necessidades
e motivacdo. Contudo, é preciso entender que a interacfo entre as equipes técnica
e de marketing é primordial, sobretudo, nos primeiros estagios de desenvolvimento
de produto, como apontam Mohr et al. (2011). Para os autores, a voz que o ma-
rketing traz para o processo de inovacio deve vir acompanhada do conhecimento
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oriundo do setor de P&D, com o intuito de desenvolver um produto realmente vol-
tado para as necessidades dos clientes.

3.4.2 Cultura orientada para fora

Day (2001) observa que as empresas orientadas para o mercado tém a cultura
como elemento unificador concebido para oferecer qualidade e vantagens aos pré-
prios clientes, além de criar diferenciais competitivos em relagdo a concorréncia.
Ao discorrer sobre as diferengas crencas, valores e normas que diferenciam as or-
ganizacoes orientadas para o mercado daquelas centradas em si mesmas, o autor
elenca alguns tépicos considerados por ele pertinentes a discusséo. Tais pontos pu-
deram ser observados em ambas as entrevistas, conforme os relatos reproduzidos
a seguir.

a) “A pesquisa de mercado é uma garantia para as decisoes.”

Na empresa Alfa, segundo o Dirigente A, nfo existe uma rotina de pesquisa
de mercado formalizada. Entretanto, “existem aquelas demandas que surgem por
parte do cliente que os setores comercial e de suporte reportam ao setor de desen-
volvimento de software. S6 que isso eu nido considero uma pratica de pesquisa de
mercado, pois é muito limitado”. A criacdo do Comité de Mudanca é uma das alter-
nativas para contornar o problema.

Na empresa Beta, o Dirigente B afirmou que sua organizacéo tinha, até pouco
tempo, um profissional dedicado a questdes de inteligéncia de mercado, responsa-
vel pela captura de informacgdes, nimeros e métricas sobre os mercados principais
nos quais a empresa atua, bem como os dos clientes. A empresa chegou a contra-
tar algumas ferramentas de conteido que traziam relatérios e noticias, agregando
todas essas informacodes sobre o mercado e sobre determinado cliente. O dirigente
B relata que a situagédo sem um profissional é um pouco diferente: “[...] Em vez de
ter uma pessoa dedicada como antes, nés temos uma area de marketing que néo é
focada em inteligéncia de mercado. E uma drea que nos apoia em tudo, inclusive
com pesquisa de mercado”.

b) “O comportamento dos concorrentes pode ser previsto e influenciado.”

Nao ha, na empresa Alfa, metodologias de estudo de concorrentes. Con-
forme descreve o Dirigente A, “Nédo existe esse trabalho. A gente acaba saben-
do de algumas dessas informagdes nos processos de licitagdo nos quais participa-
mos ou em algumas visitas realizadas. Nessas ocasides a gente acaba tendo como
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consequéncia essas informacoées. Mas o objetivo principal néo é esse”. Quando per-
guntada se colaboradores das equipes de desenvolvimento de software e suporte
ao cliente conseguem identificar os principais concorrentes da empresa, a resposta
dada foi afirmativa.

A empresa Beta também n#o adota processos formais de estudo dos con-
correntes. Entretanto, é feita uma coleta de informactes a partir de “[...] noticias,
conversando e analisando o movimento dos concorrentes”, como afirma o dirigente
B. O gestor ainda observa que:

[..] mais importante do que os concorrentes diretos sdo os outros concorrentes. Por exemplo,
se uma empresa deixar de fazer um projeto conosco para fazer treinamento interno, isso é
encarado como uma concorréncia. Tudo o que ameaga um cliente ndo buscar a nossa empre-
sa para desenvolver alguma coisa, a gente encara como concorrente. Ndo é s6 aquele que
vai mandar uma proposta. E uma ameaca também se a gente, por exemplo, fica muito caro
ou se a gente oferece a proposicdo de valor é errada. O governo estd sempre modificando
leis e isso também nos afeita... Empresas que néo sdo de tecnologia, empresas de design,
por exemplo, também sdo nossos concorrentes. Entéo, resumindo, olhamos as duas coisas:
o concorrente direto e também tudo que pode estar nos ameagando, tirando negécio de nés.

¢) “O conhecimento do cliente é um ativo valioso.”

Verifica-se que na empresa Alfa as praticas de estudo de clientes ainda séo
incipientes. Segundo o Dirigente A, é utilizada uma ferramenta de pesquisa de
satisfacdio que avalia o atendimento do analista de suporte, além de haver uma
categoria SRE (sugestdo, reclamacéo e elogio), que permite ao cliente fazer outras
observacoes. Mas, como observa o gerente, “Basicamente é isso... Hoje a gente se
limita a verificar as respostas dessas pesquisas, que tém um retorno muito baixo,
considerando o valor de atendimento que é feito”. Outra pratica destacada é a reu-
nido do Comité de Mudancgas, em uma tentativa de universalizar as informagoes
colhidas sobre os clientes no dia a dia da instituicdo. Também séo realizadas visi-
tas esporadicas aos clientes. Conforme relata o Dirigente A:

Sempre foi intengdo de a gente ter um representante ou mais de um representante que
estivesse constantemente visitando o cliente para poder desenvolver e manter esses rela-
cionamentos. Mas dada a questéo territorial, ja que a gente tem clientes em todo o Brasil,
continua sendo invidvel. Mas a gente percebe que essa é uma das formas mais efetivas
porque nas poucas vezes que a gente tem a oportunidade de visitar, é bem proveitoso.

A tentativa de estabelecimento de um novo cendrio para estimular a partici-
pacéo efetiva dos colaboradores quanto a esse aspecto encontra fundamento no que
dizem Maia et al. (2014) sobre o tema. Para os autores, “a capacidade continuada
dos colaboradores de uma empresa para inovar no dia a dia, como rotina da empre-
sa, de forma participativa e sem medos ou receios, é fundamental”. Na empresa B,
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identifica-se ainda a tendéncia a estimular o perfil empreendedor dos seus colabo-
radores. Comenta o Dirigente B que:

Uma coisa que é importante é esse espirito empreendedor. Se forem pessoas que tém o
perfil de receber a tarefa e executar da melhor maneira possivel, ndo funciona. Néao todas,
mas tem que ter umas pessoas que tém o perfil de empreendedor: “Eu vou fazer uma coisa
diferente. Eu vou contra a maré. Eu estou disposto a fazer isso dentro da empresa”... Entéo
isso acontece aqui.

Alguns eventos promovidos pela organizacdo também tém o intuito de projeta-
-la para o mercado como centro de referéncia em inovacido. Entre as praticas, o
Dirigente B cita:

A gente faz maratona de inovagdo. Entdo tem dia em que varios profissionais passam o dia
falando sobre varios tépicos de inovagdo. Isso é transmitido via web e é uma forma de se
aproximar do mercado, de mostrar para o mercado que nés fazemos inovagéo. N6s promo-
vemos também o dia da tecnologia, trazendo especialistas de uma determinada area... E
um evento mais técnico que discute sobre uma determinada tecnologia ou mercado... Nés
fizemos diversas iniciativas com cidades inteligentes, com a internet das coisas, ja fizemos
coisas com saude. Entédo estamos sempre fazendo eventos, acoes, as vezes, com os clientes,
as vezes, com outras pessoas, para se aproximar do mercado, para o mercado nos perceber
como um centro de inovacdo. E a gente comeca a se relacionar melhor com o mercado. Pro-
mover palestras para comecar debates na sociedade.

A afirmacéo do dirigente B corrobora Day, que afirma que “o grau em que o
comportamento orientado para o mercado estda embutido na cultura — valores, nor-
mas e crengas comuns que dio significado aos membros da organiza¢io — é cada
vez mais levado em conta”.

3.4.3 Aptidoes

As organizacgoes orientadas para o mercado desenvolvem uma série de habili-
dades especificas que as tornam capazes de se posicionarem estrategicamente a res-
peito das tendéncias do mercado. Essa vantagem pode significar atracéo de clientes,
melhora da relacdo com distribuidores e contengéo dos concorrentes (DAY, 2001).

Na empresa Alfa, segundo o dirigente entrevistado, ndo ha processos formali-
zados de pesquisa de mercado. Conta ele que “[...] Foi-se pensada a criacdo de um
papel para isso que é o de analista de negdcios, mas houve evolugdo quanto a isso.
Esse papel foi abortado e a pessoa que iria exercé-lo voltou para o setor de suporte
técnico”, afirma. Entretanto, o dirigente também fala que “[...] existem aquelas
demandas que surgem por parte do cliente que os setores comercial e de suporte
reportam ao setor de desenvolvimento de software. S6 que isso eu ndo considero
uma pratica de pesquisa de mercado, pois é muito limitado”.
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Quanto ao estudo dos concorrentes, o gerente confirma nfo existir rotinas
dedicadas a essa atividade. As principais informagdes sobre o trabalho deles sdo
coletadas nos processos de licitacdo dos quais a empresa Alfa participa, além das
visitas aos clientes que sio realizadas.

No que diz respeito as praticas de relacionamento com os clientes, o Dirigente
A julga que a empresa em que trabalha estabelece relagdes de longo prazo com eles,
mas avalia que quando classifica a interagdo desta maneira, “[...] é porque néo existe
uma associacdo entre o esforco que vai se fazer e o valor agregado a isso. Ndo existe
uma analise de ROI. Entdo muitas vezes séo priorizadas acdes cujo retorno vem ser
a longo prazo”. Entre outras praticas que estimulam o bom relacionamento com o
cliente promovidas pela empresa, estdo o envio de brindes durante o periodo natali-
no, a realizacéio de pronto atendimento de demandas solicitadas pelos clientes — “sem
sequer avaliar o retorno financeiro sobre isso” —, como comenta o Dirigente A e outras
agdes “mais sutis” como a pratica mais branda de cobranca pelos servicos prestados e
a extrapolacdo do limite de horas vigente nos contratos para suporte ao usudrio.

Quanto a questdo do planejamento estratégico da organizacio, o dirigente A
informou que a empresa Alfa ndo dispoe desde processo gerencial:

Eu digo que a gente ainda est4 muito incipiente na questdo de planejar. Nado existe essa
pratica aqui. Existem tentativas isoladas. O setor de desenvolvimento de software tem
uma tradi¢do mais dindmica [...] com metodologia 4gil. O setor de suporte, por sua vez, ha
tentativas de se implementar algumas praticas com base na biblioteca ITIL que também
defendem a questdo do planejamento. Mais uma vez eu volto a dizer sdo tentativas ainda
muito verdes que requerem ainda maturacéo, principalmente, para os demais setores como
o préprio suporte, o comercial, que ainda est4 muito carente, e me parece que o tnico setor
em que ha planejamento por conta da ado¢do da metodologia que foi o SCRUM, seja o setor
de desenvolvimento de software.

E perceptivel a tentativa da empresa Alfa de estabelecer métodos que garan-
tam as areas o acompanhamento de suas atividades. Entretanto, fica clara a falta
de unidade e congruéncia interssetorial no que diz respeito a obediéncia de um
plano estratégico que seja capaz de conferir a organizacdo a capacidade de alocar
recursos humanos e materiais para execucéo de atividades orientadas ao cumpri-
mento de metas. E dessa maneira que, segundo Lima e Carvalho (2011), a empresa
torna-se apta a adequar os objetivos e recursos da empresa as mudancas de opor-
tunidades de mercados, aproveitando-as de maneira mais estratégica com seus re-
cursos (dinheiro, capital humano, intelectual, produtos diferenciados, outras van-
tagens perante os concorrentes), estabelecendo objetivos (o que se deseja atingir) e
estratégias (como chegar aos objetivos) factiveis.

A empresa B, por sua vez, apresenta elementos que evidenciam uma maturi-
dade mais elevada, tendo em vista que a organizacéo, nas palavras do Dirigente B,
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permite a criacdo de um planejamento participativo, reforcando o carater empre-
endedor que a entidade deseja desenvolver em cada colaborador.

E completamente cooperativa, ou seja muito democratica. As vezes, isso traz problemas,
mas eu acho isso acaba sendo o ponto forte da instituicdo. Qualquer drea, qualquer pessoa
pode tocar uma coisa, basta convencer os demais que aquilo é importante e interessante. E
6bvio que a alta direcéo da alguns direcionamentos. Mas néo se restringe a eles.

Na opinido do Dirigente B, esse processo é importante porque “engaja as pes-
soas, faz com elas representem”. Além disso, a empresa B também desenvolve ou-
tras atividades para potencializar a cooperagdo entre seus colaboradores e a di-
fusdo de conhecimento sobre assuntos estratégicos para a atuacdo de mercado da
organizacdo bem como o aperfeicoamento das habilidades dos colaboradores. Além
da maratona de inovacdo ja citada pelo Dirigente B, acrescenta-se:

[...] Outro exemplo, dois anos ja que a gente faz, que um ciclo de palestras no estilo do TED,
s6 que interno. Passamos uma semana com oito, dez palestras. A gente convida CEOs,
diretores, gente de opinido com quem temos um relacionamento, eles ndo sdo pagos, eles
querem vir, e falam sobre sistemas teve gente aqui falando sobre urbanizagéo, sobre cancer,
sobre experiéncias internacionais, varejos, sobre o que é estudar o futuro. Isso tem sido
feito interno, mas queremos tornar isso uma das principais ferramentas para o publico
externo. Promover palestras para comecar debates na sociedade.

As tentativas de relacionamento com o cliente e o mercado surgem, portanto,
como vitais para a sobrevivéncia e o destaque das organizacdes em relacédo a con-
corréncia e ao préprio mercado.

3.4.4 Base compartilhada de informacoes

Las Casas e Garcia (2007) reconhecem a comunica¢do como um dos diferen-
ciais competitivos de maior valor para empresas. Para os autores, nem sempre os
produtos, os precos ou o potencial de distribui¢do sdo capazes de diferenciar uma
marca de outra, muitas vezes, é o valor agregado por meio da comunicacio e pela
proximidade com os consumidores. A base para a construcéo desse diferencial re-
side na capacidade das organizacgdes de estimularem a troca de informacgées entre
os participantes das equipes para que o conhecimento possa construir relaciona-
mentos com clientes, disseminar a estratégia da empresa e aumentar o comprome-
timento dos funciondrios com as necessidades do mercado.

Em ambas as empresas, registrou-se certa dificuldade de compartilhamento das
informacoes estratégicas entre os setores. No caso da empresa A, antes da instalacdo
do Comité de Mudanca, ndo havia um processo instaurado de compartilhamento de
informacoes. A organizacgéo faz uso de ferramentas de gestéo do relacionamento com
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os clientes, mas os registros néo circulam entre as areas. Segundo o Dirigente A, “[...]
néo existe nenhuma estratégia por tras da ferramenta. E é aquilo: ndo ainda ter fer-
ramentas e pessoas, apenas. Vocé precisa de um processo pra fechar esse tridngulo”.
O gerente reconhece essa dificuldade, pois mesmo em uma organizacdo de pequeno
porte existem barreiras impeditivas a comunicagio entre os setores:

Circulam, até por conta dos grupos informais, na hora do cafezinho... Mas de uma maneira
muito informal. Intersetorialmente néo existe muita interacgéo. Sao feitas reunides de final
de ano... Mas néo existem momentos dedicados para a comunicagdo. Dentro dos préprios
setores existe. O setor de suporte, por exemplo, realiza reunides semanalmente. O setor de
desenvolvimento também, por conta da prépria metodologia que eles adotam.

Situacdo diferente é percebida na empresa B. Ao ser perguntado sobre os pro-
cessos de pesquisa de mercado e disseminacdo de informacgées, o Dirigente B foi
categoérico:

Aqui a gestao da informacéo é muito importante. Toda quarta-feira a tarde, temos um hora-
rio reservado para encontros. Ele é chamado de intervalo técnico. Mas ele néo € s6 técnico.
E um espago em que qualquer pessoa pode ir 14 e assistir presencialmente ou de suas baias,
caso néo possa se deslocar por estar dedicado a um projeto no momento. Nesses estudos,
ocorrem apresentacdes de projetos, de experiéncias, pesquisas que fazemos e coisas que
deram errado, além de muita informacéo sobre determinado mercado ou cliente.

A pratica condiz como que o que afirma Yanaze sobre a importancia da infor-
macéo, reconhecendo-a como “um dos inputs mais importantes para uma organi-
zacdo que pretende sobreviver e crescer no mercado; é a matéria-prima de suas
decisdes” (2011, p. 270).

A difusio de conhecimento sobre clientes, mercados, processos de desenvolvi-
mento de sistemas e tecnologias, além de debates constantes sobre temas atuais,
podem ajudar as empresas de base tecnoldgica a superar os desafios impostos pelo
mercado de TICs. Mohr et al. (2011) aconselham, ainda, que a difusdo do conhe-
cimento sobre clientes e mercado, especialmente para as equipes técnicas, seja
intensificada por meio do contato direto desses grupos tanto com clientes como com
outras fontes de informacéo.

4 Consideracoes finais

O presente trabalho buscou estabelecer um comparativo entre duas realida-
des distintas de empresas de base tecnolégica e seus processos de orientacdo ao
mercado considerando o modelo proposto por George Day em 2001. Considerando
os elementos que o compdem, as organizacées foram avaliadas e apresentaram
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alguns elementos importantes para que se praticas exitosas e deficitarias sejam
identificadas e debatidas.

Verificou-se que uma estrutura organizacional enrijecida néo estimula a par-
ticipacdo dos colaboradores na opinido quanto a inovagoes nos produtos e servigos
oferecidos. A falta de planejamento estratégico, de maior sensibilidade nas ques-
toes de marketing e na disseminacéo de conhecimento em diversos setores, a exem-
plo de uma das empresas aqui analisada, acabaram por criar um ambiente no qual
prevalece a retracdo. O relacionamento com os clientes torna-se comprometido em
virtude de ndo haver metas, indicadores e outros indices capazes de oferecer norte
aos colaboradores. E o que Moh et al. (2011) classificam como “rotinas enraizadas”,
que acabam por se tornar barreiras a uma avaliac¢éo realista e mais atenta as no-
vas oportunidades de mercado. Em cendrios como esse, é tolhida a habilidade de
uma empresa de ser inovadora e de agir sobre informacées do mercado.

O grau de maturidade desejado pode ser alcancado, conforme verificado neste
estudo, com processos bem desenhados, criando condi¢des de “oferecer valor ao
cliente”. As praticas de integracdo que ocorrem internamente, a exemplo de inter-
valos técnicos e de palestras sobre temas pertinentes ao mercado, podem permitir
que os stakeholders percebam a empresa como centro de referéncia nas atividades
por ela desenvolvidas.

Analisando o modelo de orientacdo ao mercado proposto por Day (2001), ve-
rificou-se que esse pode ser um caminho para apresentar processos e estruturas
capazes de conferir as organizacdes a sensibilidade necessaria para criarem um
ambiente virtuoso que permitam atencdo e capacidade técnica para atender as
exigéncias de clientes e mercados. Contudo, ao considerar o mercado de tecnologia
da informacéo e comunicacéo, é necessario considerar alguns tépicos que nio séo
apresentados com o detalhamento necessario no modelo de Day (2001). Entre eles,
vale destacar o processo de planejamento estratégico que considere as incertezas
do mercado e das tecnologias, a volatilidade da concorréncia, os processos de de-
cisdo de compra por parte do cliente e questdes de marketing como propaganda e
promocgéo e gestdo de marca em mercados de alta tecnologia.

O estudo em questdo ndo assume carater conclusivo, em virtude das limita-
coes da pesquisa. Sugere-se em iniciativas futuras que os pesquisadores investi-
guem também as interpretacdes dos colaboradores das empresas, com o objetivo de
se estabelecer um retrato mais diverso das realidades estudadas.

E importante considerar que as conclusdes aqui registradas néo séo aplicadas,
necessariamente, em organizagdes de porte semelhante as empresas aqui anali-
sadas. Seus resultados, explicitos aqui na forma de estudo de caso, retratam téo-
-somente um corte de realidade momentéaneo das duas organizacgoes.
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Market orientation in technology based companies software
producers: an analysis of George Day model

Abstract

This article analyzes the elements and processes that make up the market orientation in
Information and Communication Technology segment in technology-based companies in
the city of Recife, Pernambuco. To that end, are described both the concept of technology-
based company and the process of market orientation, with special attention to the model
proposed by George Day and detail of the components of his approach. It was conducted
a case study whose population is composed of two Pernambuco companies that develop
software as its main activity. The population is composed by two Pernambuco compa-
nies which develop software as their main activity. The instrument used was an inter-
view which is based on a questionnaire prepared by Day capable of establishing typical
characteristics of market-oriented organizations and providing the necessary inputs to
the implementation of improvements by managers and collaborators.

Keywords: Marketing. Market orientation. Information technology.

Orientacion para el mercado de empresas de base
tecnolégica productoras de software: un analisis segtn el
modelo de George Day

Resumen

Este articulo analiza los elementos y procesos que conforman la orientacién al mercado en el
segmento de Tecnologia de Informacién y Comunicacién en las empresas de base tecnolégica
en la ciudad de Recife, Pernambuco. A tal fin, se describen el concepto de empresa de base
tecnoldgica, el proceso de la OPM, con especial atencién al modelo propuesto por George Day.
A continuacién se realiz6 un estudio de casos cuya poblacién estd compuesta de dos empre-
sas que desarrollan software como actividad principal. El instrumento utilizado fue una
entrevista elaborada sobre la base de un cuestionario elaborado por Day capaz de establecer
caracteristicas tipicas de las organizaciones orientadas al mercado y proporcionar los insu-
mos necesarios para la implementacién de mejoras por parte de gerentes y colaboradores.

Palabras clave: Marketing. Orientacién al mercado. Tecnologia de la informacién.
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! Disponivel em: <http://www.finep.gov.br/biblioteca/glossario>. Acesso em: 27 dez. 2016.
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